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Abstrakt
Diplomová  práce  se  zaměřuje  na  úvodní  plánování  lidských  zdrojů  pro  projektový 
management  ve  fázi  nabídky  v  prostředí  společnosti  APV.  Analyzuje  úvodní  plánování 
projektů a porovnává je s konečným stavem na konci projektu. Obsahuje návrh, který by měl 
vést ke zpřesnění úvodního plánování.
Abstract
The diploma thesis focuses on initial planning of human resources at quotation phase at 
enviroment of APV company, for purposes of project management. It analyse initial planning 
of projects and compare it with actual state at the end of project. It contains suggestion, which 
may lead to more accurate initial planning.
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1 ÚVOD
V této práce chci podrobně rozebrat plánování projektů ve firmě APV Czech Republic 
s.r.o. a navrhnout zlepšení. Především se jedná o plánování lidských zdrojů, které je jedním 
z hlavních nástrojů projektového managementu. Na kvalitě plánování velmi záleží průběh a 
kvalita  celé  realizace.  Plánování  probíhá  nejen  na  začátku  projektu,  ale  v průběhu  téměř 
celého  jeho  života.  Z plánů  pak  vychází  nejen  koordinační  a  kontrolní  aktivita,  ale  také 
optimalizace.
Dobré plánování může vést ke snížení rizik, pomůže odhalit nedostatky nebo kolize 
projektu a umožnit tak včasnou reakci na případné komplikace. Pro úspěšné plánování jsou 
nezbytné dostatečné a přesné informace o aktuálním stavu a výhledu projektu, požadavcích a 
představách všech zúčastněných stran, ale také zkušenosti a znalosti z oblasti plánování. K 
podpoře plánování  slouží různé matematické  a statistické  metody a softwarové programy. 
Jejich přesnost  a  účinnost  ale  vždy závisí  na vhodném nastavení  a  použití,  které  provádí 
projektový manager.
V  práci  se  chci  zaměřit  především  na  úvodní  plánování  lidských  zdrojů,  jehož 
výstupem je  plán,  který  slouží  jako výchozí  bod pro další  plánování  v  průběhu projektu. 
Úvodní plánování lidských zdrojů probíhá obvykle ve fázi nabídky. Na jeho základě je pak 
stanovena cena za práci, která pak společně s vypočtenou cenou za hardware, riziko, marži a 
dalšími položkami, tvoří celkovou cenu za nabídku. Odhad potřebných zdrojů se v průběhu 
nabídky vyvíjí a zpřesňuje. V prvních fázích se jedná o hrubý odhad, k jehož sestavení není 
potřeba  detailních  informací.  V  pozdějších  fázích  nabídky  se  jeho  přesnost  zvyšuje  a  k 
vytvoření se používají detailnější informace o projektu samotném i případné realizaci. Během 
tvorby nabídky obvykle není dostatečný časový prostor pro vytvoření detailního plánu, přesto 
je  potřeba  vytvořit  plán  co  možná  nejrealističtěji  pro  přesný  odhad  potřebných  zdrojů a 
dobrou výchozí pozici pro plánování projektového manažera.
S  plánem  lidských  zdrojů  pak  úzce  souvisí  i  tvorba  harmonogramu  projektu,  ze 
kterého vyplývá, v jakých termínech a časových sledech bude realizace probíhat a jak budou 
využity plánované zdroje projektu. Úvodní plán je tak -  společně s rozpočtem - výchozím 
bodem pro začátek práce projektového manažera na projektu. 
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Cílem  této  práce  je  identifikovat  nedostatky  postupu  úvodního  plánování  pomocí 
analýzy  reálných  ukončených  projektů  a  pokusit  se  nalézt  zlepšení  a  zpřesnění  odhadů 
lidských  zdrojů.  Zpřesnění  odhadů  by  mělo  za  následek  jednodušší  plánování  pro  účely 
nabídky,  realističtější  předpoklad vytížení  jednotlivých  zdrojů  a  přesnější  údaje  pro 
rozhodování top managementu.
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2 CHARAKTERISTIKA SPOLEČNOSTI
2.1 Globální charakteristika
Firma  APV byla  založena  v roce  1910 Dr.  Richardem Seligmanem.  Název  vznikl 
podle zkratky Aluminium Plant & Vessel Company Limited. Z počátku se specialozovala na 
dodávky svařovaných tanků pro pivovarnictví  a  rostlinné  oleje.  Za dobu své existence  se 
firma značně rozrostla. Mezi nejvýznamnější milníky patří například ovládnutí firem Gaulin 
(1972) a Rannie (1987), výrobců kvalitních homogenizátorů a také ovládnutí firmy Rosista 
(1986), která měla velké zkušenosti v oblasti výroby potravinářských ventilů.
V roce 1997 byla firma APV ovládnuta společností Siebe plc, která se pak v roce 1999 
spojila s BTR plc a vytvořily tak skupinu Invensys. V roce 2008 byla firma APV odkoupena 
od Invensys americkou korporací SPX.
V současné době tedy APV patří  do korporace SPX, a představuje  převážnou část 
aktivit  korporace ve vývoji,  navrhování a realizaci  potravinářských technologií.  Korporace 
SPX  zasahuje  hlavně  do  oblasti  výroby  energie,  automobilového  průmyslu,  ropného 
průmyslu, farmacie, biotechnologie a další. SPX korporace je kotovaná na americké burze. V 
roce 2009 se firma umístila na 427. místě v tabulce Fortune 500, v roce 2008 byla na 402. 
místě.
Ústředí korporace SPX je ve městě Charlotte v Severní Karolíně ve Spojených státech 
amerických.  Korporace má celosvětově  více  než 15 000 zaměstnanců v asi  40-ti  zemích. 
Společnost založili 20. prosince 1911 Charles Johnson a Paul Beardsley jako „The piston ring 
company“ - firmu zabývající se výrobou pístových kroužků. Většina historie společnosti je 
spojena s automobilovým průmyslem. Velký rozvoj společnosti odstartovala první světová 
válka, kdy se masivně zvýšila potřeba pístových kroužků do motorů. V roce 1931 společnost 
získala firmu na výrobu pístů a válců - Accuralite Company. A jako oznámení rozšíření svého 
portfolia  se  společnost  přejmenovala  z  „The  piston  ring  company“  na  „Sealed  Power 
Corporation“. Po druhé světové válce započalo období hlavní expanze společnosti.
V  roce  1955  společnost  vstoupila  na  burzu  a  dále  probíhají  akvizice  jiných 
společností.  V roce 1968 je získána společnost  zabývající  se výrobou přesných kovových 
odlitků Consolidated Die Cast Corporation. V roce  1982 je získána společnost na výrobu 
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speciálního nářadí pro servis automobilů Kent-Moore Corporation. Tato společnost operovala 
také v zámoří a také díky jejím partnerům v Japonsku Sealed Power Corporation rozšířila své 
zahraniční  aktivity.  V  roce  1988  se  Sealed  Power  Corporation  přejmenovala  na  SPX 
Corporation v reakci na stále se rozšiřující spektrum jejich aktivit. V roce 2001, po dokončení 
řady akvizic,  získala  společnost  mimo jiné i  firmu United Dominion  Industries  Limited  a 
přemístila své hlavní sídlo právě do sídla United Dominion Industries v Charlotte v Severní 
Karolíně.
Konsolidovaný zisk společnosti  v  roce 2009 činil  4,85 miliard  amerických  dolarů. 
Rozdělení zisku podle oblasti vzniku bylo následující:
42% - energetika
16% - obecný průmysl
15% - nářadí a diagnostické náčiní
14% - potravinářské technologie
  9% - HVAC (vytápění, vzduchotechnika)
  4% - ostatní
51% zisku společnosti  v roce 2009 bylo generováno oblastmi mimo Severní Ameriku.
APV je v současnosti jednou z největších firem na světě, zabývajících se návrhem a 
dodáváním  strojních  zařízení  v průmyslu  potravinářských  technologií.  Celosvětově 
zaměstnává  přes 2700 pracovníků.  V potravinářských technologiích se pak specializuje  na 
výrobní  technologie  v mlékárenství,  výrobě másla  a  margarínů,  pivovarnictví  a  v dalších 
oborech potravinářství. Roční obrat skupiny APV celosvětově přesahuje 435 milionů GPB. 
Mezi  hlavní  zákazníky patří  Arla  Foods,  L’Oreal,  Danone,  Coca  Cola,  Nestle,  Procter  & 
Gamble,  Unilever,  Diageo  a  SAB  Miller.  Firma  je  schopná  navrhnout  a  dodat  rozsáhlé 
projekty  od  membránových  filtračních  jednotek  po  kompletní  pivovary,  mlékárny  a  jiné 
potravinářské závody do destinace zákazníka a to včetně instalace a uvedení do provozu.
APV vlastní 10 výrobních provozoven po celém světě, kde vyrábí rozličné portfolio 
výrobků  včetně  čerpadel,  ventilů,  deskových  a  trubkových  výměníků  tepla  a  také 
homogenizátory. Firma dále nabízí dodávky v oblasti automatizace, při kterých se využívají 
softwarové  systémy  APV  pro  zakázková  efektivní  řešení  integrace  a  automatizace  již 
11
zavedených  strojů,  výrobních  linek nebo  provozů.  Tuto  činnost  zajišťuje  velký  počet 
prodejních  kanceláří  a  servisních  středisek  na  celém světě,  které  nabízejí  místní  základní 
podporu prodeje a poprodejní péči a působí jako místní  kontaktní body pro strojírenský a 
zpracovatelský průmysl.
Za svou existenci firma APV vyvinula mnoho technologií, z nichž některé jsou dnes 
průmyslovými standardy.  Jedním  z prvních  byl  vynález 
deskového  výměníku  Dr.  Seligmanem  v roce  1923,  který 
změnil tehdejší metody nepřímého ohřevu a chlazení kapalin. 
Společnost stále pokračuje ve vývoji nových řešení v oblasti 
technologií potravinářského  průmyslu  a  zacházení 
s kapalinami. Tuto úlohu dnes zajišťuje inovační centrum APV 
v dánském Silkeborgu.  V inovačním  centru  pracují  špičkoví 
odborníci  mimo  jiné  s technologiemi  infusního  ohřevu  a 
membránovými  technologiemi.  Probíhá  zde  jednak  výzkum 
nových technologií,  které zajistí  vyšší  stupeň ekologických i 
ekonomických parametrů provozu při vyšší kvalitě zpracování, 
ale  také  neustálé  vylepšování  a  řešení  problémů  stávajících 
technologií.  Probíhají  zde  také  zkoušky  nových  produktů  a 
postupů, s významnými zákazníky. Je zde k dispozici několik 
kusů kompletních testovacích jednotek pro dané technologie, 
které je možno zapůjčit zákazníkovi pro testy nových produktů 
do jeho provozu. Tato služba je zákazníky velmi oceňována, 
neboť si mohou danou technologii vyzkoušet ve svém závodě při typických podmínkách a 
rozhodnout se, zda si danou jednotku pořídí nebo ne.
2.2 APV Czech Republic
Pobočka  APV  v České  republice  byla  založena  v roce  1996.  V roce  2007  došlo 
k výraznému  rozšíření  pobočky  a  náboru  nových  zaměstnanců,  za  účelem  vytvoření 
inženýrského centra pro střední a východní Evropu. V současné době se  brněnská pobočka 
řadí mezi tři největší centra společnosti v Evropě. V České republice pak patří mezi největší 
společnosti v oboru.
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Ilustrace 1: Dr. Seligman se 
svým vynálezem - deskovým 
tepelným výměníkem. Zdroj: 
webové stránky APV 
„History and facts“, 
dostupné z:  
http://www.apv.com/us/abou
tus/historyandfacts/History+
and+Facts.asp
Brněnská  pobočka  zajišťuje  inženýrské  služby  převážně  zákazníkům  ve  střední  a 
východní Evropě, ale v případě potřeby poskytuje podporu také ostatním centrům společnosti 
v Evropě.  Jejími  zákazníky  jsou velké  potravinářské  firmy,  hlavně  v oblasti  mlékárenství. 
Svým zákazníkům může poskytnout  dlouholeté  zkušenosti  z praxe,  případně služby svého 
inovačního centra, při vývoji nového produktu. V tomto oboru dochází k neustálému vývoji a 
změnám hlavně v oblasti vývoje nových výrobků, ale také ve zvyšování efektivity a využívání 
odpadních produktů z potravinářských procesů. K zajištění všech těchto požadavků zákazníků 
je nezbytné neustále vyvíjet a inovovat nabídku produktů.
V současnosti  probíhá  tzv.  transfer  vědomostí  z ostatních  center  do  Brna.  Inženýři 
v brněnském centru  jsou  školeni  v nejmodernějších  technologiích  používaných  při  výrobě 
potravin ale i zpracování odpadu z této výroby. Jedná se například o vícestupňovou filtraci 
užívanou  k recyklaci  odpadní  vody  v potravinářství.  Touto  cestou  dochází  k významným 
úsporám  ve  spotřebě  vody  a  k získávání  znovu  využitelných  látek.  UHT  (Ultra  High 
Temperature)  je  pak  další  technologií,  kterou  brněnské  centrum již  převzalo,  stejně  jako 
specializovanou  variantu  UHT  –  Infusní  ohřev.  Technologie  se  používá  k šetrnému  a 
rychlému tepelnému ošetření potravin. Ve střední a východní Evropě patří k absolutní špičce. 
Ohřev produktu na velmi vysokou teplotu probíhá vstřikováním produktu do parní komory. 
Nedochází tak k napalování produktu na kov ani k přehřátí. 
Mezi další zajímavé technologie patří například využití syrovátky, jakožto odpadního 
produktu, k výrobě sýru.
Podstatnými přednostmi firmy jsou rovněž dlouhodobé zkušenosti v oboru, originální 
řešení,  ochota  dodávat  linky  „na  klíč“,  vlastní  výroba  klíčových  prvků  linky,  využívání 
nejmodernější výrobních technologií a finanční stabilita velké společnosti.
Mezi  největší  zákazníky  naší  pobočky  patří  Danone,  Unilever  ČR,  Madeta  a.s., 
Moravia Lacto a.s.  a další.
APV Czech Republic je společností s ručením omezeným se sídlem v Brně. Základní 
kapitál  tvoří  100  000  Kč.  Jediným  vlastníkem  společnosti  je  firma  SPX  Dehydration  & 
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Process  Filtration  GmbH  z Německa.  Předmětem  podnikání  je  mimo  jiné  projektování 
elektrických  zařízení,  výroba  a  instalace  elektrických  strojů  a  přístrojů  a  příprava  a 
vypracování technických návrhů.
Hospodářské výsledky před zdaněním a aktiva a pasiva z některých předchozích let 
v tisících korun českých shrnuje následující tabulka.
Z tabulky je  patrné,  že  výsledky hospodaření  brněnské  pobočky APV jsou  značně 
proměnlivé. To je způsobeno mimo jiné závislostí na stavu velkých probíhajících projektů. 
Vývoj průměrného počtu zaměstnanců ve firmě APV.
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Rok Aktiva Pasiva
1998 -7,58
1999 16,02 100,93
2000 -15,86 289,68
2001 19,04 161,1
2002 13,76 82,07
2003 -7,26 97,25
2004 5,14 60,49 60,49
2005 17,69 60,52 60,52
2006 33,68
2007 35,27 123,53 123,53
2008 -18,93 210,27 210,27
2009 -28,34 193,19 193,19
výsledek 
hospodaření 
před zdaněním
 25,126 25,126 
100,927 
 289,680
 161,102
82,069 
 97,245
   
Tabulka 1: Hospodářské výsledky APV. Zdroj: 
účetní závěrky v obchodním rejstříku 
www.justice.cz
2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003
počet zaměstnanců 60 61 48 25 25 30 33
členové řídících orgánů 6 6 1 2 3 3 4
Tabulka 2: Vývoj průměrného počtu zaměstnanců APV. Zdroj: účetní závěrky v 
obchodním rejstříku www.justice.cz
Pro  lepší  orientaci  uvádím  i  organizační  schéma  APV  Czech  Republic  s.r.o.  Již 
z organizačního schématu je patrné, že se jedná o projekční firmu, když polovinu pozic tvoří 
právě projekce.
Supply chain zajišťuje objednávky materiálu pro projekci, vyjednává lepší podmínky u 
dodavatelů a vede agendu spojenou s nákupní činností. Objednávky pro servisní činnost si 
zajišťuje servisní oddělení (PSS execution, PSS sales) samostatně. Servisní oddělení zajišťuje 
servis  mechanických  zařízení  APV.  Programátorský  servis  a  nonstop  servis  obstarává 
společně  s  oddělením  automatizace.  Elektrooddělení,  které  administrativně  spadá  pod 
automatizaci, poptává subdodavatelské firmy a koordinuje dodávky subdodavatelů z oblasti 
elektroprojekce.  Automatizace  se  zabývá  převážně  přípravou  programového  vybavení 
vlastních projektů APV a uváděním těchto zařízení do provozu. Také poskytuje zákazníkům 
placenou službu nonstop servisu, kdy má vždy jeden z programátorů pohotovost.
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Ilustrace 2: Organizační schéma APV Czech Republic s.r.o. Zdroj: interní dokumenty APV
2.2.1 SWOT analýza
Analýza hodnotí interní vlastnosti podniku a faktory externího prostředí. Popisuje vnitřní 
silné stránky (Strenghts), vnitřní slabé stránky (Weaknesses), příležitosti ve vnějším prostředí 
(Oportunities) a hrozby z vnějšího prostředí (Threats).
Strenghts
• dlouhodobé působení na trhu
APV  Czech  Republic  působí  na  trhu  potravinářských  technologií  v  České 
republice od roku 1996 a lidé z oboru ji dobře znají.
• zkušenosti s vývojem potravinářských provozů
Za  dobu  svého  působení  firma  dodávala  mnoho  různých  potravinářských 
technologií  svým zákazníkům – od mlékárenství,  pivovarnictví,  výrobu kečupů, 
ztužených tuků až po výrobu medových zákusků.
• zastupování několika známých značek v oboru
APV  Czech  republic  dodává  nejen  vlastní  výrobky  APV,  ale  také  výrobky 
korporátních partnerů jako je Waukesha, Buerkert, Johnson pumps, a další.
• získané znalosti pro práci se špičkovými technologiemi
Zaměstnanci  byli  vyškoleni  v  projektování  nejnovějších  technologií  infuzního 
ohřevu a filtračních membránových technologií v dánském Inovačním centru APV
• silné finanční zázemí velké skupiny
APV Czech Republic je společnost s ručením omezeným s vkladem 100 000 Kč. 
Jako člen velké nadnárodní korporace má však pevné finanční zázemí,  takže si 
může dovolit realizaci rozsáhlých projektů po celém světě.
Weaknesses
• špatná 5-ti letá nájemní smlouva na kanceláře
Aktuální  sídlo  společnosti  se  nachází  v  pronajatých  kancelářských  prostorách. 
Nájemní smlouva byla podepsána v polovině roku 2007 během konjunktury, kdy 
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byly  smluvní  nájmy velmi  drahé.  Smlouva  je  na  5  let  a  podmínky  předčasné 
výpovědi jsou velmi tvrdé.
• ztráta zavedeného jména (přejmenování z APV na SPX)
Po akvizici  APV společností  SPX došlo  postupně  k  přejmenování  společnosti. 
SPX je ale v potravinářství neznámá značka a zákazníci i dodavatelé si na novou 
značku a logo teprve zvykají.
• drahé služby a produkty
Produkty  a  služby  APV  jsou  v  porovnání  s  malými  firmami  poměrně  drahé. 
Zvláště u malých místních zákazníků, kde cena hraje hlavní roli,  je konkurence 
malých místních dodavatelů velmi tvrdá.
Oportunities
• prostor pro zvyšování efektivity stávajících provozů
Mnoho stávajících  provozů má  značné  mezery  v  efektivitě  –  zvláště  v  oblasti 
hospodaření  s  teplem a  elektrickou  energií.  Je  zde  proto  prostor  pro  dodávky 
technologií s vysokou úrovní znovuvyužití tepla, čerpadel s vysokou účinností a 
homogenizátorů s vysoce efektivními homogenizačními ventily.
• doplnění portfolia o chybějící technologie
APV  má  mezi  svými  korporátními  partnery  dodavatele  všech  klíčových 
komponent  potravinářských  linek  s  výjimkou  plnících  zařízení.  Pokud  by  se 
podařilo  získat  partnera  z  oblasti  plnících  zařízení,  přišli  by  dva  největší 
konkurenti o tuto konkurenční výhodu 
• pronikání na trhy s vysokým potenciálem
Do  oblasti  působnosti  APV  Czech  Republic  patří  střední  a  východní  Evropa 
včetně Ruska. V této oblasti je možné očekávat velký růst zakázek na budování 
potravinářských provozů podle současných standardů.
Threats
• zmenšující se trh v ČR
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Zvláště v mlékárenském průmyslu dochází  v ČR k neustálému snižování počtu 
podniků1 a tedy zákazníků APV
• levná lokální konkurence
Malé lokální  firmy nemohou konkurovat APV u velkých projektů,  ale na malé 
projekty mohou nabídnout podstatně nižší  ceny a tím zakázku získat.  APV tak 
získává pouze velmi malou část z celkového počtu menších zakázek v ČR.
• silná globální konkurence
Velcí globální konkurenti APV (Tetra-Pak, GEA) samozřejmě operují i v ČR. O 
velké zakázky v ČR a v ostatních zemích v působnosti APV Czech Republic se 
svádí konkurenční boj, který tlačí na výši marží.
2.2.2 SLEPTE analýza
Jedná se o metodu rozboru makroprostředí firmy. Cílem je najít a analyzovat složky 
prostředí, které mají pro firmu význam.
Politická + Legislativní
• dotace z Evropských fondů zvyšují množství zakázek pro APV
Zvláště v posledních letech realizovala  firma APV Czech Republic velkou část 
zakázek, které byly dotovány z fondů Evropské unie. Je velmi pravděpodobné, že 
kdyby těchto dotací nebylo, pak by některé zakázky byly co do rozsahu menší a 
některé by nebyly realizovány vůbec.
• postupné rozšiřování shengenského prostoru zjednodušuje dodávku zařízení
Vstup  ČR  do  shengenského  prostoru  zjednodušuje  jak  cestování  inženýrů  na 
testování technologií a uvádění do provozu u zákazníka, tak přesun připravených 
jednotek z montážního závodu k zákazníkovi.
• legislativa EU vyžaduje dodávky sofistikovanějších zařízení (registrace,...)
Legislativa EU vyžaduje dodávky technologií  s možností  registrace dosažených 
hodnot během produkce pro úřední kontrolu, tlakové a bezpečnostní certifikace 
1 Ministerstvo zemědělství České republiky, Panorama potravinářského průmyslu 2009, dostupné z: 
http://eagri.cz/public/web/file/94588/Panorama_potr.prum._2009.pdf
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technologií, atd. Zajistit splnění všech těchto podmínek je pro menší firmy časově 
i finančně náročné.
Ekonomické
• vysoká nezaměstnanost umožňuje společnosti vybírat si kvalitní pracovníky
Díky vysoké míře nezaměstnanosti se zvýšil počet žadatelů, ze kterých lze vybírat. 
Tím také došlo ke snížení platových požadavků žadatelů.
• výrazné výkyvy ceny nerezové oceli znesnadňují odhad ceny dodávaných zařízení
Nerezová ocel je základním materiálem při výrobě potravinářských technologií. 
Její ceny na trhu jsou nestálé, (např. v roce 2009 nárůst až o 100% ceny během 
jediného roku2) a znesnadňují tak odhad ceny během nabídky projektu.
• ekonomický rozvoj zaostalejších oblastí otevírá nové trhy
Ekonomický  rozvoj  a  investice  například  v  Bulharsku,  v  Bělorusku  a  dalších 
zemích  v oblasti  působnosti  APV Czech Republic   přináší  projekty v podobě 
nových technologií a modernizaci těch starých.
• nízké mzdové náklady upřednostňují APV Czech Republic před jinými pobočkami
Nízké  mzdové  náklady v České  republice  oproti  např.  Dánsku,  Velké  Británii, 
Francii,  nebo v  Dubaji  (další  Evropská  inženýrská  centra  APV) zajišťují  APV 
Czech  Republic  dostatek  zakázek  z  důvodu  úspory  nákladů  oproti  jiným 
inženýrským centrům.
Sociální a demografické
• dostatečné množství kvalifikovaných odborníků v Brně a okolí
Díky  koncentraci  vysokých  škol  v  Brně  je  zde  dostatek  pracovních  sil  s 
požadovaným  stupněm  vzdělání  ve  všech  potřebných  inženýrských  oborech 
(procesní,  strojní,  automatizace,  projektový  management,...)  a  s  dostatečnými 
jazykovými znalostmi.
2 Zdroj: US 304/316 Stainless Steel Surcharge & Monthly History, dostupné z: 
http://www.estainlesssteel.com/usstainlesssurcharges.shtml
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• práce vyžaduje mnoho dlouhodobých pracovních cest, což snižuje výběr 
pracovníků
Práce  v  APV  vyžaduje  velký  podíl  delších  zahraničních  služebních  cest,  což 
poněkud omezuje výběr pracovníků.  Mnoho žadatelů o práci  nechce z různých 
důvodů jezdit na delší dobu do zahraničí. 
Technologické faktory
• dlouhodobé předávání znalostí nových technologií ze zahraničních poboček
Top  management  vyžaduje  stále  větší  zapojení  českého  inženýrského  centra  a 
proto dochází dlouhodobě postupně k předávání znalostí technologií z ostatních 
inženýrských center do České republiky
• ekonomická situace vyžaduje dodávku zařízení, které zvyšují efektivitu provozu
Investoři  z Evropské unie vyžadují  stále vyšší  faktor regenerace (znovuvyužití) 
tepla  v  dodávaných  technologiích.  Také  vyžadují  homogenizátory  s  vysoce 
efektivními  homogenizačními  ventily,  které  snižují  energetickou  náročnost 
homogenizace.  Častý  je  také  požadavek  na  stále  delší  dobu  produkce  mezi 
nezbytnými čištěními.
Ekologické
• rozvoj bio výrobků podporuje trh se zvláštními technologiemi ošetřování potravin
2.2.3 Porterův model 5-ti konkurenčních sil
Porterův model analyzuje ohrožení ze strany nových i stávajících konkurentů, sílu 
vyjednávací pozice dodavatelů a odběratelů a tlak ze strany substitutů.
1) Ohrožení ze strany nově vstupující firmy
• nově vstupující firmy by musely nabídnout výrazně nižší ceny
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Nově vstupující firma by mohla nedůvěru zákazníků zlomit pouze výrazně nižší 
cenou, čímž by si snížila  výnos. Alespoň zpočátku by tedy nemohla počítat  se 
ziskem.
• nutné rozsáhlé know-how
Bez rozsáhlého know how je velmi obtížné vstupovat do odvětví potravinářských 
technologií.  Pokud  firma  nemůže  zákazníkovi  nabídnout  dodání  vyspělé 
technologie  se  všemi  nutnými  certifikacemi,  jen  těžko  může  prorazit  v  tak 
konkurenčním prostředí. Uplatnit se tak může pouze jako subdodavatel některých 
technologicky méně náročných částí.
• vysoké počáteční investice brání vstupu nových malých firem na trh
Nová  firma  by  při  vstupu  na  trh  musela  významně  investovat  do  speciálního 
software, zařízení, ale také do reklamy. Také by musela získat zkušené odborníky 
nebo vyškolit nové absolventy. Vše vyžaduje velký objem prostředků.
• nová firma musí budovat síť dodavatelů
Zavedené firmy mají svoji síť dodavatelů, kteří jim zajišťují vhodné komponenty a 
služby.  Na své produkty velkým zavedeným společnostem poskytují  významné 
slevy. Nová firma by tuto síť musela teprve vybudovat a slevy by zpočátku jistě 
nebyly velké. 
2) Intenzita soupeření mezi stávajícími konkurenty
• konkurenční boj mezi velkými firmami spočívá hlavně v kvalitativních 
parametrech
Globální konkurenti APV spolu soutěží hlavně v oblasti velkých zakázek. U těch 
zákazník  obvykle  na  prvním  místě  neposuzuje  pořizovací  cenu,  ale  technické 
parametry  jako  je  energetická  náročnost,  schopnost  regenerace  tepla  a  doba 
nepřerušeného provozu a další parametry významně ovlivňující provozní náklady. 
Konkurence tak probíhá hlavně v oblasti technických parametrů.
• velcí globální konkurenti APV jsou Tetra-Pak a GEA
Oba  globální  konkurenti  jsou  součástí  velkých  nadnárodních  korporací  s 
celosvětovou působností a finančním zázemím velkých společností.
• malé firmy konkurují převážně nízkými cenami a flexibilitou
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Malé firmy nejsou schopny samy dodat velké technologické linky. Ale v oblasti 
malých dodávek, případně úprav stávajících technologií, jsou schopny nabídnout 
významně nižší cenu a flexibilně reagovat na požadavky zákazníka.
• SPX kupuje řadu menších firem v oboru
Korporace  SPX  postupně  kupuje  celou  řadu  menších  firem  v  oblasti 
potravinářských technologií,  aby rozšířila portfolio technologií,  které je schopna 
dodat a zajistila dodávky klíčových komponent svými korporátními partnery. Tím 
zlepšuje konkurenční pozici APV.
3) Vyjednávací síla odběratelů
• vyjednávací síla významných (globálních) odběratelů je velká
Vyjednávací  síla velkých výrobcu potravinářských produktů, jako jsou Danone, 
Nestle, Arla foods, Coca Cola, Unilever, a další, je velmi silná. Jejich zakázky jsou 
obvykle velké a jejich podíl na všech zakázkách APV je velmi významný. V rámci 
vyjednávání  o  projektu  tak  dochází  ke  značným  ústupkům  na  straně  APV  z 
důvodu zachování dobrých vztahů se zákazníkem a kvůli budoucím zakázkám.
• přechodové náklady nejsou obvykle významné
Dodávky technologií obvykle nabízí více firem a jednotlivé technologické linky 
jsou v podstatě  nezávislé.  Není  proto pro odběratele  problém kdykoliv  přejít  k 
jinému dodavateli  ať  už u dodávky nové technologie,  nebo servisních prací  na 
stávající  technologii.  Výjimkou  jsou  pouze  automatizační  úpravy  stávajících 
technologií, kde jsou přechodové náklady vyšší.
4) Vyjednávací vliv dodavatelů
• většina dodavatelů má malý vyjednávací vliv – substitutů je dostatek
Žádný z dodavatelů není v monopolním postavení. Přestože APV upřednostňuje 
některé dodavatele vzhledem k dobrým zkušenostem, není problém kdykoliv přejít 
k jinému dodavateli. V některých případech se tak již v minulosti stalo.
• klíčové prvky dodávají korporátní partneři
Všechny klíčové prvky, jako jsou čerpadla, ventily, homogenizátory, jsou vlastní 
výroby, nebo je dodávají korporátní partneři. 
22
• v některých oblastech je silný konkurenční boj dodavatelů
V některých oblastech, zvláště v případě hardware průmyslové automatizace, nebo 
u dodavatelů frekvenčních měničů, je významný konkurenční boj, který má vliv 
jednak na ceny dodavatelů, jednak také na kvalitu jejich servisu a podpory.
5) Tlak ze strany substitutů
• za substituty lze považovat technologické linky dodávané konkurencí
• výrobky dvou největších konkurentů jsou kvalitativně i cenově na podobné úrovni
Tlak ze strany substitutů je tedy víceméně stálý, v mezích běžného konkurenčního 
boje
• oba největší konkurenti mohou dodat kompletní technologickou linku včetně 
plničky
APV  v  současné  době  nemá  partnera,  s  jehož  pomocí  by  mohla  nabízet 
potravinářské  linky  včetně  plnících  zařízení.  V  případě  některých  zakázek  na 
dodání kompletní technologie pro úplně nový provoz (tzv. Greenfield projekt), je 
tak APV znevýhodněno oproti oběma globálním konkurentům, kteří vlastní plnící 
zařízení  dodávají.  Zvláště  Tetra-Pak má na dodávce  vlastních  plnících  zařízení 
založený marketing a velkou část produkce (dodává  kartony pro plnění).
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU
Jednou  z hlavních  činností  pobočky  APV v Brně  je  řešení  projektů.  Řízení  těchto 
projektů  zajišťuje  tým projektových  manažerů.  Každý  z nich  má  obvykle  na  starosti  1-3 
projekty, v závislosti na složitosti jednotlivých projektů a na celkové vytíženosti. Projektový 
manažer  si  na  každý  projekt  vybere  projektový  tým,  tj.  procesního,  mechanického  a 
automatizačního  inženýra.  Pokud  to  umožňuje  vytíženost,  vybírají  podle  zkušeností 
jednotlivých inženýrů s daným typem technologie. Bohužel se ale často vybírá spíše podle 
toho, který z inženýrů má prostor k realizaci dalšího projektu.
3.1 Současné vedení projektů
Plánování probíhá tak, že se nejdříve zjistí která zařízení mají nejdelší dodací lhůtu. 
Dále jednotliví inženýři odhadnou dobu, kterou jim zabere vypracování projektu. Tento odhad 
stanoví pomocí excelové tabulky,  která na základě množství jednotlivých prvků v projektu 
stanoví  určitý  „normalizovaný  odhad“.  Takto  určená  hodnota  je  ještě  upravena  podle 
zkušeností  jednotlivých  inženýrů  a  jejich  liniových  manažerů.  Bere  se  ohled  na  to,  kolik 
projektů  daného  druhu  jsme  již  vypracovali,  podobnost  předchozích  projektů  s novým 
projektem a  tedy  možnost  znovu-využitelnosti  již  dříve  zpracovaného  řešení a  také  doba 
strávená na předchozím projektu. Takto se tedy vytvoří odhad času potřebného k realizaci a 
podle něj a podle milníků projektu (obvykle stanovených ve smlouvě, nebo daných dodáním 
prvků s dlouhou dodací lhůtou) projektový manažer vytvoří časový plán projektu. Tento plán 
je pak zohledněn v plánech vytíženosti jednotlivých oddělení. 
Na následujících stránkách je vývojový diagram firemního postupu celého životního 
cyklu  projektu.  Práce  projektového  manažera  začíná  v bodě  2,  kde  je  k danému  projektu 
přiřazen konkrétní projektový manažer, který přebírá a kontroluje podklady od obchodního 
oddělení. Následuje kontrola podmínek a termínů (bod 3) a finanční překontrolování nabídky 
(bod 13). Tato fáze je zde proto, že často nabídku vytváří jiné inženýrské centrum než to, 
které ji následně realizuje. Následuje žádost o zdroje - včetně realizačního týmu - a jejich 
přidělení  tak,  jak  bylo  popsáno  výše  (body  14  a  15).  Tým je  s projektem  seznámen  na 
takzvaném  „kick-off  meetingu“  (bod  16).  Na  kick-off  meetingu  je  obvykle  přítomen 
pracovník zodpovědný za nabídku a měl by zodpovědět základní dotazy týkající se nabídky, 
použité  technologie,  termínů,  podmínek  a  požadavků  zákazníka.  Obvykle  následuje 
překontrolování jednotlivých částí nabídky členy realizačního týmu. Dále je na řadě objednání 
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položek  s dlouhou  dodací  lhůtou  (bod  19).  Projektmanažer  musí  vypracovat  časový  plán 
všech fází projektu (bod 20), tedy projektové, montážní, a testovací fáze a následné uvádění 
do provozu u zákazníka.  V případě že se při  přidělování  zdrojů nebo při  plánování  dojde 
k závěru, že v brněnském centru není dostatek vlastních pracovních sil,  zváží se objednání 
externistů nebo pracovníka z jiného inženýrského centra v Evropě - pokud je volný. Projekt se 
zapíše mezi aktivní projekty a jako takový je diskutován každý týden na zvláštním meetingu 
s vedením (bod 21).  Dále  již  pokračuje inženýrská  práce.  Z pohledu manažera  je  důležité 
aktualizovat  časový plán projektu podle skutečného stavu a provádět odhady plnění plánu 
v budoucnu  (bod  28).  Probíhá  také  měsíční  reportování  stavu  projektu,  úprava  plánu 
vydaných  a  přijatých  faktur  (body  33  a  34).  Po  uvedení  do  provozu  a  předání  projektu 
zákazníkovi pak proběhne ještě „close-out meeting“, kde se proberou problémy projektu a 
přijmou se opatření k odstranění podobných problémů v budoucnu.
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Ilustrace 3: Diagram postupu při realizaci projektu. Zdroj: interní dokument APV "Lets shape our process"
Ilustrace 4: Diagram postupu při realizaci projektu. Zdroj: interní dokument APV "Lets shape our process"
Ilustrace 5: Diagram postupu při realizaci projektu. Zdroj: interní dokument APV "Lets shape our process"
Ilustrace 6: Diagram postupu při realizaci projektu. Zdroj: interní dokument APV "Lets shape our process"
Ilustrace 7: Diagram postupu při realizaci projektu. Zdroj: interní dokument APV "Lets shape our process"
3.2 Současné plánování
V současné  době  probíhá  plánování  zdrojů  na  projekty  poněkud  komplikovaně. 
Procesní, strojní a automatizační oddělení má každé svůj plánovací nástroj v programu 
MS Excel,  a  plán  vytváří  podle  odhadu  založeného  na  zkušenostech  z předchozích 
projektů. Projektový manažer má také svůj vlastní nástroj v programu MS Excel a MS 
Project. MS Project používá na vytvoření časového plánu realizace projektu a vytvoření 
návazností  mezi  jednotlivými  operacemi.  V Excelu  připraví  plán  čerpání  finančních 
zdrojů.  Využití  lidských  zdrojů  a  přidělení  jednotlivých  projektantů  pak  projektový 
manažer  vyjednává  přímo  s vedoucími  jednotlivých  oddělení,  kteří  mají  přehled  o 
aktuální  vytíženosti  jednotlivých  inženýrů.  Informace  o  vytíženosti  jednotlivých 
inženýrů  mají  pouze  vedoucí  jednotlivých  oddělení  a  management  informují  o 
procentuální vytíženosti celého oddělení. 
Plánování  lidských  zdrojů  je  tak  pro  projektového  manažera  poměrně  obtížné  a 
případný konflikt  časových požadavků od různých projektů na jednoho inženýra (při 
zpoždění jednoho projektu) nemusí být ihned patrný. 
Dalším závažným aspektem je fakt, že většina projektů brněnské pobočky APV byla 
nabídnuta  a  kontrahována jinou  (zahraniční  )  pobočkou  a  česká  kancelář  pak  byla 
pověřena realizací  již  dohodnuté zakázky.  Je zde proto citelný tlak na projektového 
manažera,  aby  zakázka  byla  dodána  za  již  dohodnutých podmínek  a  milníků  a  dle 
nabídnutého rozpočtu. Ovšem podmínky smlouvy a rozpočet jsou často na hranici (či za 
hranicí) realizovatelnosti – alespoň pokud je třeba dodržet stanovené vnitřní standardy 
firmy.
Projektový manažer je tedy nucen plánovat projekt tak, aby splnil náročná kritéria 
jakosti  a  kvality,  termín  dodání  a  další  požadavky  zákazníka  a  to  s předem daným 
rozpočtem.
Dodržování  podmínek,  které  nabídla  jiná  pobočka  má  několik  úskalí.  Jedná  se 
především o to, že  brněnské inženýrské centrum prodělalo v nedávné době mohutný 
rozvoj co do počtu inženýrů, ale také používaných inženýrských standardů. Bylo přijato 
mnoho  pracovníků  s nedostatečnými  zkušenostmi.  Také  zavedení  nových  standardů 
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bylo  dosti  složité.  To má  za  následek  výrazné  navýšení  počtu  inženýrských  hodin, 
nezbytných  pro  provedení  projektu.  V porovnání  se  zavedenými  centry v Evropě  se 
jedná i o dvojnásobné počty hodin.
Velmi  také  záleží  na  zkušenostech  inženýrů  s danou  technologií.  Stále  pokračuje 
transfer technologických znalostí do brněnské pobočky a spolupráce ostatních ostatních 
evropských pracovišť při navrhování nových jednotek není zrovna příkladná.
Všechny zmíněné aspekty vedou k tomu, že nabídnutý počet inženýrských hodin při 
návrhu  a  uvedení  dané  technologie do  provozu,  navržených  například  centrem 
v dánském Silkeborgu, není dosažitelný při realizaci v Brně. Je ale také velmi obtížné 
stanovit, jaké navýšení časového fondu bude potřeba.
Tyto rozdíly jsou patrné například u jednotek, které dánští inženýři dělají již několik 
let.  Infusní  jednotka  SDH/ESL  patří  ke  špičkové  technologii,  která  je  v dánském 
Silkeborgu  perfektně  zvládnutá.  Všichni  zainteresovaní  inženýři  s ní  mají  rozsáhlé 
zkušenosti  a  mnoho  úspěšných  projektů  zasebou.  Při  návrhu  další  jedotky  pak  již 
postupují rutinně, řadu materiálů pak stačí jen mírně upravit a zkopírovat a návrh nové 
jednotky jim tak zabere zhruba 1/3 času, kolik návrh stejné jednotky trvá v brněnském 
centru.
3.3 Projekty
Zde  bych  chtěl  uvést  několik  reálných  projektů  APV  Czech  Republic  s.r.o. 
z poslední doby, včetně plánovaných a reálných nákladů. Dále pak analýzu příčin, které 
vedly k výsledku daného projektu a proč nebyl splněn původní plán.
3.3.1 Projekt „U“
Jedná  se  o  velkou  zakázku,  nabídnutou  a  smluvně  zajištěnou zahraniční 
pobočkou.  Kontrakt  obsahoval  dodání  mixážní  linky  na  kečup  a  majonézu,  včetně 
premixéru  škrobových  ingrediencí,  skladování,  přípravu  a  dávkování  tomatového 
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protlaku,  skladování  a  dávkování  vaječné  melanže,  dávkování  octa  a  oleje,  hlavní 
mixážní jednotku, pasterizátor a ultračistý tank. Dále pak čistící a desinfekční jednotku 
pro  čištění  vlastní  i  stávající  technologie.  Součástí  projektu  byla  také  komunikace 
s plničkou a stávající technologíí.
Projekt byl realizován v Maďarsku.
Hodnota projektu při uzavření smlouvy byla sjednána na 1,21 mil EUR. 
Tato  částka  zahrnovala  projekci  linky,  výrobu  a  dodání  jednotlivých  dílů, 
sestavení  na místě  u zákazníka,  práci  externí  firmy na provedení  mechanické práce, 
práci externí firmy na provedení elektrikářské části, odborný dohled a práci inženýrů 
APV na uvedení linky do provozu.
Vzhledem k tomu, že tato práce se zabývá plánováním lidských zdrojů projektu, 
zaměřím se na rozdíl mezi množstvím inženýrských hodin, které byly uvažovány při 
prodeji projektu, a jejich konečným stavem po dokončení projektu.
Inženýrské  hodiny  byly  rozděleny  do  několika  kapitol,  podle  projekčních  a 
realizačních oddělení.
 
při 
prodeji
na konci 
projektu Odchylka [%]
Projekt management 330 1367 314%
Process design 535 1920 259%
Automation & Electrical design 972 2334 140%
Mechanical engineering 660 2120 221%
Commissioning 1040 3839 269%
Tabulka 3: Plán inženýrských hodin na projekt "U". Zdroj: interní dokumenty a 
databáze APV.
Z uvedené  tabulky  je  patrné,  že  během  života  projektu  bylo  spotřebováno 
podstatně více hodin, než kolik bylo plánováno při uzavírání kontraktu. Určité rozdíly 
ve  spotřebovaných  inženýrských  hodinách  oproti  původnímu  plánování  mohou 
vzniknout nepředvídatelnými událostmi, nebo nepřesným odhadem. Ale takto výrazná 
odchylka  ve všech kapitolách  naznačuje  chybu plánování  ve fázi  přípravy smlouvy. 
Pokusím se analyzovat příčiny, které mohly vést k této odchylce a jejich význam pro 
konečnou sumu odpracovaných inženýrských hodin.
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Průběh projektu
Procesní inženýři začali na projektu naplno pracovat v červnu 2008. Oproti plánu 
začaly  projekční  práce  o  3  týdny později.  Zdržení  bylo  způsobeno  vyjasňováním a 
shvalováním se zákazníkem. 
Programovací práce začaly v červenci 2008, s jednotýdenním zpožděním oproti 
původnímu plánu. 
Uvádím  také  tabulku  spotřebovaných  inženýrských  hodin  podle  jednotlivých 
měsíců. V tabulce uvádím hodiny za automatizaci a procesní oddělení. Uváděné počty 
hodiny nemusejí  přesně  souhlasit  s  celkovými  údaji  o  hodinách pro  dané  oddělení, 
protože  projekční  práce  v omezené  míře  probíhaly také  mimo hlavní  projekční  fázi 
projektu.
Procesní inženýři  spotřebovali  naplánované inženýrské hodiny během prvních 
dvou měsíců – přesněji během prvních 7-mi týdnů. Při stejném nasazení pracovali  6 
měsíců.  Zde  se  nejvíce  projevila  jednak  právě  nezkušenost  inženýrů  s  konkrétním 
uplatněným řešením,  ale  také  neustálé  změny  projektu  ze  strany  zákazníka  –  obojí 
popisuji podrobněji níže.
Z  uvedené  tabulky  je  patrné,  že  hodinový  fond  plánovaný  na  programovací 
práce a elektroprojekt (automatizace) byl vyčerpán během prvních tří měsíců (červenec 
– září). V měsíci říjnu a listopadu programovací práce vrcholily. Vzhledem k riziku, že 
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automatizace process
červen 25 308
červenec 255 404
srpen 312 446
září 443 342
říjen 896 309
listopad 535 240
prosinec 57 9
Tabulka 4: Čerpání inženýrkých hodin 
na projekci - projekt "U". Zdroj:  
interní dokumenty a databáze APV.
program nebude dokončen včas a nebude připraven na začátek uvádění  do provozu, 
byly postupně na projekt přidělováni další automatizační inženýři. Nakonec v listopadu 
byly všechy volné zdroje v automatizačním oddělení alokovány na tento projekt, aby se 
zabránilo nesplnění milníku projektu. Je známo, že v takovýchto případech (narychlo se 
rozšíří  tým  za  účelem  splnění  časového  milníku)  se  snižuje  efektivita  využitých 
inženýrských hodin. Inženýři, kteří nepracují na projektu od začátku, potřebují určitý 
čas na seznámení se s projektem a jeho problematikou. Tímto vznikla špička spotřeby 
hodin v měsíci  říjnu a výšeuvedená neefektivita  během horlivé práce způsobila také 
určitý nárůst spotřeby inženýrských hodin.
Na  začátku  prosince  byly  zahájeny práce  na  uvádění  do  provozu.  Projekční  část 
projektu tím vlastně skončila, i když k projekčním změnám docházelo i během uvádění. 
Část  projektového týmu se na uvádění  do provozu přesunula do provozovny 
zákazníka, kde se dokončovaly mechanické a elektrikářské práce na technologii.  Tím 
započala fáze uvádění technologie do provozu a proto se inženýrské hodiny alokovaly 
do složky „commissioning“.
Původně plánované množství hodin na uvádění do provozu bylo spotřebováno 
během prvních 7 týdnů práce.
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Commissioning
automatizace process
prosinec 491 199
leden 949 222
únor 528 189
březen 291 209
duben 169 124
květen 115 134
červen 58 67
červenec 66 28
Tabulka 5: Čerpání inženýrkých hodin 
na commissioning - projekt "U".  
Zdroj: interní dokumenty a databáze 
APV.
Z tabulky spotřebovaných hodin na commissioning je patrná intenzivní práce 
automatizace  během  prvních  tří  měsíců  uvádění  do  provozu.  Tato  špička  byla 
způsobena  velkým tlakem na dokončení projektu ve stanoveném termínu, nebo alespoň 
s  co  nejmenším  zpožděním.  Velmi  intenzivní  práce  pak  byly  zejména  na  straně 
automatizace,  neboť  zde  byly  velké  problémy  spojené  s  novým  programovacím 
standardem. Jednalo se o první velký projekt, kde byl tento standard použit, a zjistilo se, 
že jeho předchozí testování nebylo dostatečné. 
Významné  prodloužení  trvání  fáze  uvádění  do  provozu  pak  bylo  způsobeno 
jednak  technologickými  problémy,  ale  také  nezkušeností  zákazníka  a  dlouhými 
diskusemi s jeho zástupci. Průběžně tak docházelo k úpravám a ladění technologie a 
programu, což je patrné z postupného snižovaní objemu hodin za jednotlivé měsíce.
Dále  rozeberu  jednotlivé  skutečnosti,  které  měly  největší  vliv  na  nesplnění 
původního plánování.
Nesprávný odhad zákazníka
Jedním  z významných  činitelů,  které  ovlivnily  celý  průběh  projektu,  byla 
neznalost zákazníka. Již v nabídkové fázi docházelo k neustálým změnám požadavků ze 
strany  zákazníka,  což  vyústilo  v neuvěřitelných  12  revizí  nabídky,  než  došlo 
k podepsání  kontraktu.  Během  realizace  projektu  pak  neustálé  změny  požadavků  a 
jejich vyjasňování významně zvyšovaly čas strávený na projektu. Až během realizace 
vyšlo najevo, že zákazník nemá prakticky žádné zkušenosti s moderními automaticky 
řízenými linkami, a odtud tedy vycházely občas zmatené požadavky a nepochopení.
Již během nabídkové fáze měl být tento rizikový faktor odhalen obchodníky a 
měl  být  nějakým  způsobem  zahrnuta do  plánování.  Ať  již  prostým  navýšením 
odhadovaných hodin, nebo navýšením rezervního fondu projektu.
Tento aspekt se promítl především do kapitoly projektového managementu, kde 
je  nárůst  hodin nejvýznamnější  (přes  400 %).  Jsou zde zahrnuty neustálá  jednání  a 
vyjasňování změn projektu a požadavků se zákazníkem. Nicméně výrazně ovlivněny 
byly tímto i ostatní kapitoly, kdy dochházelo k různým změnám a vyjasňování během 
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celého  projektu  a  jak  během  projekce,  tak  během  uvádění  do  provozu  docházelo 
k úpravám a přepracovávání projektu.
Nedostatečné zkušenosti inženýrů
Během  nabídkové  části  bylo  uvažováno,  že  projekt  bude  realizován 
z inženýrského  centra  v Dánsku,  kde  mají  s použitou  technologií  značné  zkušenosti. 
V rámci  úsporných  opatření  a  požadavku  transferu  znalostí  do  pobočky  v České 
republice bylo rozhodnuto o realizaci projektu z Brna. 
Při plánování ovšem nebyl brán ohled na nedostatečné zkušenosti  brněnských 
inženýrů  s touto  konkrétní  technologií  a  na množství  nově  přijatých  a  málo 
zapracovaných posil jednotlivých oddělení. 
Nedostatek  zkušeností  pak  nevyhnutelně  vedl  k inženýrským  chybám,  které 
musely  být  napravovány  během projektu  a  způsobily  nárůst  spotřeby  inženýrských 
hodin.  V konečném důsledku tedy nedošlo převedením projektu  do České  republiky 
k úsporám ve vynaložených nákladech díky nižší hodinové sazbě. Je obtížné určit, jak 
velký  efekt  měly  nedostatečné  zkušenosti  inženýrů  na  spotřebu  hodin,  nicméně  si 
troufám odhadnout, že ve výsledném rozpočtu se tento aspekt neprojevil nijak výrazně, 
protože byl kompenzován právě významně nižší sazbou českých inženýrů v porovnání 
s projektanty z Dánska.
Nový programovací standard
Tento projekt  byl  první velkou zakázkou, kde byl  použit  nový programovací 
standard.  Jedná se o programovací  standard na bázi standardu S88. O vývoji  tohoto 
standardu  rozhodl  top  management  společnosti.  Jedním  z  důvodů  byla  unifikace 
automatizačních  programovacích  postupů  ve  všech  pobočkách  společnosti.  Dalším 
důvodem byl  předpoklad,  že  programovací  standard  na  bázi  S88 bude  požadovat  v 
dohledné době většina zákazníků. 
Každopádně tento standard byl z mnoha ohledů nedokonalý, či nedokončený. I 
přes  pochyby  automatizačního  oddělení  bylo  rozhodnuto  o  jeho  nasazení  v  tomto 
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projektu.  Během programovacích  prací  byla  právě  složitost  a  nedokončenost  tohoto 
standardu příčinou zdlouhavých a komplikovaných připrav programu. Během projekční 
fáze i během uvádění do provozu pak bylo třeba nejen úprav programu, ale často i úprav 
samotného  standardu  a  základních  programovacích  modulů  tak,  aby  byla  zajištěna 
funkčnost programu. Došlo tak k výrazném navýšení inženýrských hodin automatizace.
Vzhledem k tomu, že se jednalo v podstatě o vývojové práce, bylo obtížné jejich 
náročnost  dopředu  odhadnout  a  naplánovat.  Na  druhou  stranu  úpravy  standardu  a 
zkušenosti s ním během projektu vedly ke snížení programovací náročnosti a také k 
lepšímu odhadu protřebných programovacích hodin na dalších projektech. 
Zhodnocení projektu „U“
Prvotní  plánování  projektu  bylo  stanoveno  na  základě  parametrů  nabídky. 
Nabídka byla vytvořena  dánskou pobočkou a parametry byly tedy nastaveny tak, aby 
odpovídaly  pracovním  postupům,  zkušenostem  a  zdrojům  pobočky  v  dánském 
Silkeborgu.  Stejně tak nesprávný odhad zákazníka, jeho zkušeností, znalostí ale také 
jeho nekompromisního postupu vedl k tomu, že odhad zdrojů na projekt a předběžný 
plán neodpovídaly realitě. Zde se jednalo o chyby v prvotním plánování, které mohly 
být nalezeny ještě v nabídkové fázi, nebo při převzetí realizace projektu do Brna.
Nový  programovací nedostatečně  odzkoušený standard  a  nedostatečné 
zkušenosti brněnských inženýrů způsobily navýšení zdrojů, které lze dopředu jen těžko 
odhadnout.  Obě  skutečnosti  lze  zahrnout  spíše  do  oblasti  rizik  a  měl  být  tedy 
odpovídajícím způsobem navýšen fond zajišťující rizika projektu.
Všechny  výšezmíněné  skutečnosti  zásadní  měrou  přispěly  k  masivnímu 
překročení původního plánování.
3.3.2 Projekt „M“
Tento projekt, jako jediný ze zde uvedených, kde byl investorem český zákazník 
a  byl  nabídnut  a  smluvně  zajištěn českou  pobočkou  APV.  Jedná  se  o  dodávku 
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dávkování kapalných komponent ve výrobě speciálního medového výrobku. V rámci 
projektu bylo dodáno zařízení pro skladování a dávkování vaječné melanže, slazeného 
kondenzovaného  mléka,  medu  a  margarínu.  Dále  pak  čistící  jednotka  pro  čistění 
technologie vlastní i zařízení třetích stran.
Projekt byl realizován v České Republice.
Hodnota projektu při prodeji byla 14,9 mil. CZK.
Opět  uvádím  tabulku  pro  srovnání  plánovaného  počtu  hodin  při  uzavření 
obchodního kontraktu a ve výsledku na konci projektu.
I na tento projekt bylo spotřebováno více hodin, než bylo plánováno, ale rozdíl 
reality oproti původnímu plánu není tak výrazný jako u ostatních projektů. 
Hlavní  příčinou  přesnějšího  plánování,  byla  dle  mého  názoru skutečnost,  že 
projekt byl od počátku nabízen  brněnskou pobočkou a následně také  touto realizován. 
Proto bylo od začátku jasné, co přesně bylo sjednáno a domluveno a již během nabídky 
byl vytvořen odhad, který odpovídal možnostem našeho centra. 
Přesto i zde došlo k navýšení plánovaných hodin, jehož příčiny by bylo vhodné 
analyzovat.
Průběh projektu
Projekční  práce  započaly  začátkem  roku.  Procesní  inženýři  byli  zapojeni  do 
projektu hned od 2. týdne. Zvláště specifikace a objednávání nestandardních zařízení 
pro tuto linku bylo třeba provést co nejdříve. Termín zprovoznění linky byl na hraně 
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při prodeji na konci projektu odchylka [%]
Projekt management 220 432 96%
Process design 592 784 32%
Automation & Electrical design 540 557 3%
Mechanical engineering 240 324 35%
Commissioning 610 595 -2%
Tabulka 6: Plán inženýrkých hodin na projekt "M". Zdroj: interní  
dokumenty a databáze APV.
možností tak, aby zákazník nepřišel o dotace z Evropské unie. Z toho důvodu bylo třeba 
hledat  dodavatele  jednotlivých  komponent,  kteří  byli schopni  garantovat  dodání  v 
krátkém termínu. Z toho důvodu byla například objednána objemová čerpadla od jiného 
dodavatele  než  APV.  Procesní  inženýři  tak  byli nejvíce  vytíženi  v  první  půli 
projekčních prací.
Část programovacích prací byla zajištěna outsourceingem vzhledem k plnému 
vytížení  vlastních  automatizačních  inženýrů  na  jiných  projektech.  Hodiny  strávené 
programovaním,  které  zajišťoval  subdodavatel, nejsou  v  tabulce  započteny,  protože 
smlouva se subdodavatelem byla uzavřena jako úkolová s fixní cenou – hodiny tedy 
nejsou známy. Automatizační inženýr APV začal pracovat na projektu až v průběhu 7. 
týdne.  Inženýrské  hodiny  strávené  na  projektu  v  rámci  automatizace  souvisí  s 
elektroprojektem.  Hodiny  alokované  na  elektroprojekt  jsou  zapisovány  pod 
automatizační hlavičku, protože elektrooddělení spadá pod automatizaci.
V druhé  polovině  projektu  procesní  inženýři  dokončují  procesní  popisy a  projekční 
podklady. Naopak v automatizaci je spotřeba hodin vyšší z důvodu pozdějšího startu 
programování a intenzivní snahy dokončit program před začátkem uvádění do provozu. 
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projekční práce
týden automatizace process management
1 3 0 0
2 10 50 8
3 20 71 0
4 18 50 19
5 14 68 29
6 10 72 34
7 33 47 11
8 57 36 19
9 88 34 27
10 83 24 22
11 72 32 28
12 47 36 10
Tabulka 7: Čerpání inženýrkých hodin na projekční  
část - Projekt "M". Zdroj: interní dokumenty a 
databáze APV.
Spotřeba hodin projektového managera  je  v  této  fázi  víceméně vyrovnaná.  Manažer 
kontroluje  postup  prací,  pravidelně  se  zúčastňuje  kontrolních  dnů  u  zákazníka  a 
aktualizuje plán.
Ve dvanáctém týdnu je záhájeno uvádění linky do provozu. Uvádění se po celou 
dobu účastní automatizační inženýr a z větší části také procesní inženýr. V průběhu 16. 
a 17. týdne proběhly vodní testy linky. Z toho důvodu je nejvyšší hodinová spotřeba 
právě v těchto týdnech.
Na konci 19. týdne je uvádění do provozu na dva týdny přerušeno, z důvodů na 
straně zákazníka. Produktové testy proto probíhají až ve 22 týdnu.
Projektový  manažer  je  vytížen  ještě  dva  měsíce  intenzivním  jednáním  se 
zákazníkem. Zákazník si až po produktových testech ( a po celý první rok běhu linky ) 
začíná uvědomovat některá úskalí automatizované linky a vznáší mnoho požadavků na 
změnu konstrukce linky.
Neznalost zákazníka
V tomto případě se jednalo o vývoj a uvedení automatické linky pro zákazníka, který 
s automatickou linkou neměl vůbec žádné zkušenosti. Předchozí provoz zákazníka byl 
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Commissioning
týden automatizace process management
12 22 16 31
13 32 24 23
14 40 40 2
15 50 0 4
16 98 66 0
17 73 32 17
18 21 0 14
19 36 0 11
Tabulka 8: Čerpání inženýrských hodin na 
commissioning - projekt "M". Zdroj: interní  
dokumenty a databáze APV.
výhradně ruční. Neměl zkušenosti ani s automatickou výrobou ani s pásovou (linkovou) 
výrobou,  což  nebylo  během  prodeje  a  plánování  dostatečně  uváženo.  Během  fáze 
nabídky se poněkud spěchalo,  neboť termín uvedení do provozu byl  pevně stanoven 
z důvodu čerpání dotací. Spěch tak mohl negativně ovlivnit přesnost odhadu potřebných 
zdrojů.
Zákazník  si některé  aspekty  takové  automatické  linky  plně  uvědomoval  až 
během uvádění do provozu, což mělo za následek vznášení řady požadavků na změny 
z jeho  strany  a  s  tím  související  nárůst  množství  hodin  strávených  na  jednání  se 
zákazníkem  při  konzultacích  řešení, vyjednávání  postupu,  případně  úprav.  Toto  je 
patrné na výrazně překročeném plánu hodin pro projektový management. 
Vývoj linky
Výrobek,  který  měla  linka  produkovat,  je  dosti  specifický,  proto  i  linka  je 
v podstatě unikátem. Tam, kde se podobné výrobky vyrábějí, se užívá výhradně ruční 
výroba.  Dle mých informací i dle vyjádření dodavatelů ostatních částí technologie, je 
taková  linka  jediná  v Evropě.  S tím  souvisely  určité  těžkosti,  které  vývoj  linky 
doprovázely.  Protože musela být linka vyvinuta od začátku,  nebylo možné předvídat 
všechny komplikace, které musel projekční tým řešit. Například čerpání a skladování 
medu má své specifické nároky na technologii, ale třeba i pro čištění mixážních tanků 
od těsta je třeba upravit běžně používané postupy. 
Zhodnocení projektu „M“
Jeden z mála větších projektů, který byl nabídnut i dodán brněnskou pobočkou 
APV  v  České  republice  v  posledních  letech.  Atypická  výrobní  linka  pro  svou 
jedinečnost vyžadovala zvláštní vývoj a nebylo jednoduché odhadnout přesně potřebné 
zdroje.  Na  vývoj  bylo  poměrně  málo  času  z  důvodu  pevného  termínu  uvedení  do 
provozu. Proto, vzhledem ke zvláštnostem projektu, považuji zvýšenou spotřebu hodin 
pro  procesní  a  mechanickou  projekci  zhruba  o  35%  oproti  původnímu plánu  za 
přijatelnou.
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Ohledně  počtu  spotřebovaných  inženýrských  hodin  na  automatizaci  a 
commissioning  došlo  k tak  malým odchylkám od původního  plánu, že  je  možné  je 
zanedbat a považovat plán za splněný.
S vyjímkou hodin projektového manažera lze vyhodnotit projekt v porovnání s 
ostatními,  zde  uvedenými  projekty,  poměrně  přiznivě.  Odchylky  od  plánovaných 
inženýrských hodiny nejsou příliš velké.
3.3.3 Projekt „G“
Projekt  byl  součástí  velké  dodávky  pro  zahraniční  mlékárenskou  společnost.  Česká 
pobočka zde dodávala dvě jednotky pro ošetření mléka UHT ohřevem. Jedna jednotka 
byla vybavena nepřímým ohřevem pomocí trubkových výměníků a druhá byla jednotka 
s přímým ohřevem infusní technologií.
Projekt se realizoval v Itálii.
Hodnota projektu při uzavření kontraktu činila 1,83 mil EUR. 
I tento kontrakt byl nabídnut a smluvně zajištěn zahraničními obchodníky. Až poté, co 
bylo rozhodnuto o realizaci z Brna, mohlo dojít ke kontrole a úpravě naplánovaných 
inženýrských hodin, rozpočtu a milníků projektu. 
Kombinovaná  infusní  jednotka,  která  byla  součástí  dodávky,  patří  mezi 
nejkomplikovanější zařízení svého druhu. Navíc se jednalo o první jednotku s infusním 
ohřevem,  která  byla  projektována v  brněnské pobočce.  Obě skutečnosti  znesnadňují 
odhad inženýrských hodin, potřebných pro projekci.
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při prodeji na konci projektu odchylka [%]
Projekt management 240 566 136%
Process design 360 1594 343%
Automation & Electrical design 480 718 50%
Mechanical engineering 180 178 -1%
Commissioning 750 1108 48%
Tabulka 9: Plán inženýrkých hodin na projekt "G". Zdroj: interní  
dokumenty a databáze APV.
Průběh projektu
Projekt byl v brněnské pobočce odstartován v červenci. Byl  zahájen poněkud 
nestandardně, a to výběrem procesního inženýra a automatizačního inženýra, kteří měli 
absolvovat školení na infuzní technologie v dánském Silkeborgu.
Pro procesního inženýra byla  infusní technologie  naprostou novinkou a proto 
bylo  nezbytné  absolvovat  delší  intenzivní  tréning.  Automatizační  inženýr  jisté  malé 
zkušenosti měl z předchozí asistence při uvádění infuzní jednotky dánskými kolegy. 
Vzhledem  k  tomu,  že  se  jednalo  o  složitou  kombinaci  tří  druhů  infuzního 
ošetření produktu, byla nasmlouvána procesní podpora projektu z Dánska. Projektu se z 
počátku učástnilo více procesních inženýrů, aby se zajistilo rychlé vyspecifikování a 
objednání  všech  komponent  s  dlouhou dodací  lhůtou  a  také  probíhal  výše zmíněný 
trénink. Proto během prvních 2 měsíců byl spotřebován celý balík inženýrských hodin 
naplánovaných pro procesní oddělení.
Program automatizace měl  být z rozhodnutí  managementu založen na novém 
programovacím  standardu.  Nebylo  tedy  možné  znovu  využít  podobné  programy 
dánských  kolegů  a  bylo  třeba  vytvořit  celý  program od  začátku.   V listopadu  pak 
probíhala  důkladná  simulace  a  úpravy  programu,  ještě  před  samotným  testováním 
jednotky.
V  tomto  projektu  byl  použit  nový  postup  při  testování  jednotky.  Dříve  se 
jednotka nebo linka sestavila u zákazníka a proběhla serie suchých testů, testů s vodou a 
nakonec produktových testů.
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Zde jeli  automatizační  a  procesní  inženýři  nejdříve do montážního  závodu v 
polské  Bydgoszcze,  kde  se  jednotka  sestavovala  a  provedli zde  suché  testy  a  část 
vodních testů. Bylo tak možné odhalit některé nedostatky jednotky či programu a bylo 
podstatně jednodušší provést případné opravy. Tyto testy probíhaly u první jednotky v 
listopadu  a  u  druhé  v  prosinci.  V  obou  případech  byl  velký  tlak  na  co  nejdřívější 
ukončení testů a odeslání jednotek k zákazníkovi, z důvodu splnění závazných termínů 
pro dotace z Evropské unie. Výhoda předběžného testování tak neměla dostatečný efekt, 
protože všechny plánované testy nemohly být dokončeny.
Uvádění první jednotky u zákazníka začalo v únoru následujícího roku. Uvádění 
bylo  komplikováno obtížnou komunikací  a  laxním přístupem jak  italských kolegů z 
APV, tak koncového zákazníka. Koncem února byla jednotka připravena k provozu, ale 
po  celou  dobu  uvádění  zákazník  nebyl  schopen  poskytnout  operátory  pro  trénink 
ovládání jednotky. Stejně tak nebylo umožněno provést test dlouhodobé produkce. Po 
odjezdu inženýrů APV tak měl zákazník k dispozici jednotku na UHT úpravu mléka, 
ale nikoho, kdo by ji uměl ovládat. Jednotka několik měsíců neprodukovala.
První jednotka s infusní technologií
Právě zmíněná skutečnost, že se jednalo o první jednotku s infusní technologií, 
která byla projektována inženýry z brněnského centra, měla největší vliv na na časovou 
náročnost projekce. Další komplikace přinesl fakt, že se jednalo o složitou kombinaci tří 
způsobů ošetření mléka, se kterou neměli zkušenosti ani pracovníci z jiných projekčních 
kanceláří APV. 
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projekční práce
automatizace process
červenec 0 97
srpen 34 439
září 54 270
říjen 146 19
listopad 328 123
prosinec 177 118
Tabulka 10: Čerpání inženýrkých hodin na 
projekční část - projekt "G". Zdroj: interní  
dokumenty a databáze APV.
Nejvýrazněji  se  tato  náročnost  promítla  právě  v  procesním  oddělení,  které 
spotřebovalo téměř 4,5 násobek plánovaných inženýrských hodin.  V tomto množství 
jsou však započítány i hodiny spotřebované na nezbytný trénink procesních inženýrů v 
dánském Silkeborgu, kde mají s podobnými jednotkami zkušenosti.  Na tento trénink 
bylo spotřebováno zhruba 200 hodin, takže pokud bychom tento trénink do projektu 
nezapočítali  (při  uzavírání  kontraktu nebylo  plánováno,  že  projekční  část  bude 
realizována  v  Brně  a  tedy  že  bude  potřeba  výcvik),  pak  by  spotřebované  hodiny 
procesní části odpovídaly asi 360% plánu.
Zvýšená  spotřeba  hodin  na  automatizaci  a  uvádění  do  provozu  navazuje  na 
procesní úpravy jednotky, jejichž nezbytnost vyplynula během uvádění do provozu.
Komplikovaná vnitrofiremní komunikace
Celou zakázku včetně dvou jednotek dodávaných z Brna získala od koncového 
zákazníka pobočka APV v Itálii. České inženýrské centrum tedy bylo subdodavatelem 
APV Italia, a dodávalo jednotky, které procesně navazovaly na zbytek technologické 
dodávky APV Italia.
Zákazníkem APV Czech Republic byla tedy APV Italy. Bohužel ale komunikace 
s  italskými  kolegy/zákazníky  byla  velmi  složitá.  Na  maily  a  technické  dotazy 
odpovídali  s velkým zpožděním, nebo vůbec. Telefony často nezvedali a obecně příliš 
nepřispívali  ke  zdárnému  dokončení  projektu.  Nakonec  musel  český  projektový 
manager  strávit  delší  čas  přímo  na místě  realizace  při  uvádění  do provozu,  protože 
běžná komunikace s zákazníkem byla neúčinná.
Obecně  bývá  i  ve  vnitrofiremních  vztazích  prosazován  model  dodavatel-
zákazník. Ale v tomto projektu se projevila i negativa tohoto modelu. Zákazník (APV 
Italy) prosazoval řešení, která byla sice nejvýhodnější pro něj, ale nejnákladnější pro 
dodavatele (APV Czech Republic) a v konečném globálním důsledku i nevýhodná pro 
celé APV.
Všechny  tyto  aspekty  způsobily  značné  navýšení  hodin,  které  projektový 
manažer (i zbytek týmu) strávil na tomto projektu. Na celkové, více než dvojnásobné 
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spotřebě hodin pro projektový management oproti plánování, se asi nejvíce podepsal 
právě neplánovaný pobyt projektového manažera na místě uvádění do provozu.
Zhodnocení projektu „G“
Přesto,  že  se  ve  fázi  nabídky počítalo  s  dodáním obou jednotek  z  dánského 
Silkeborgu, kde měli s těmito technologiemi více zkušeností, domnívám se, že původně 
plánovaných  360  hodin  pro  procesní  inženýry  je  podceněný  plán.  Po  konzultaci  s 
dánskými  kolegy  jsem  dospěl  k  závěru, že  místní  procesní  inženýři  by  pro  vývoj 
jednotky potřebovali alespoň 500 hodin. Také plánovaných 480 hodin pro automatizaci 
by  bylo  nejspíše  na  hranici  jejich  možností,  protože  program pro  (alespoň  z  části) 
podobnou jednotku mají vyvinutý ve starém programovacím standardu a tedy by bylo 
nutné jej kompletně přeprogramovat.
Proto si myslím, že k chybě při plánování došlo již ve fázi nabídky, kdy nebyla 
brána v potaz složitost obou jednotek. Dále během předání projektu nebyl dostatečně 
uvážen fakt, že tato technologie nebyla dosud v brněnském centru projektována a pro 
některé zúčastněné inženýry se jedná o naprostou novinku. 
Naopak problémy s komunikací a jednáním italské pobočky APV se daly jen 
stěží očekávat a během plánování tak nemohlo být zahrnuto k projektovým rizikům.
3.3.4 Projekt „S“
Předmětem dodávky v tomto  projektu je pasterizátor  mléčných produktů,  dva 
aseptické tanky na produkt, doplnění čistící stanice o další linii, dvě dávkovací jednotky 
ovoce a aromat a odpovídající trasy pro transfer produktu, včetně jejich čištění.
Jednalo  se  o  úpravy  a  doplnění  fungujícího  provozu,  kde  jeden  z hlavních 
požadavků byl zajistit co nejmenší zásahy do běžící výroby.
Požadované  úpravy  na  technologii  byly  pro  APV  Brno  standardní  a  místní 
inženýři  s nimi  měli  své zkušenosti.  Jediná závažnější  odlišnost spočívala  v nutnosti 
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použít stejného programovacího standardu, který byl použit při programování stávající 
technologie. 
Nabídka byla vypracována v brněnském inženýrském centru.
Projekt se realizoval v Bulharsku.
Hodnota projektu při uzavírání kontraktu byla 1,356 mil EUR
Při pohledu do tabulky plánovaných a spotřebovaných inženýrských hodin na 
tomto projektu je patrné, že procesní část, automatizace a uvádění do provozu zhruba 
odpovídají plánu. 
Průběh projektu
Procesní práce na projektu byly zahájeny v dubnu specifikací a objednáváním 
zařízení  s  dlouhou dodací  lhůtou.  Specifikace  probíhaly ve spolupráci  s  vývojovým 
centrem  zákazníka  tak,  aby  jednotlivá  zařízení  odpovídala  vysokým  požadavkům 
zákazníka.  Zákazník  dodal  seznam  subdodavatelů,  jejichž  zařízení  bude  na  lince 
akceptovat.  Mimo jiné  z  důvodu standardizace  všech  výrobních  provozů zákazníka, 
usnadnění servisu a dobrých zkušeností s uvedenými dodavateli.
Automatizační část projektu byla zahájena také v dubnu. Ovšem nejednalo se o 
počátek programování, ale o studium stávajícího programovacího standardu zákazníka. 
V  rámci  kontraktu  bylo  domluveno,  že  k  ovládání  nové  linky  se  použijí  stávající 
průmyslové automaty zákazníka a program bude napsán ve stejném standardu. Dále pak 
probíhala jednání se subdodavatelem, který byl přizván k projektu, neboť již dříve sám 
část stávajícího kódu pro zákazníka naprogramoval. 
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při prodeji na konci projektu odchylka [%]
Projekt management 400 791 98%
Process design 928 850 -8%
Automation & Electrical design 571 678 19%
Mechanical engineering 244 626 157%
Commissioning 1100 1058 -4%
Tabulka 11: Plán inženýrských hodin na projekt "S". Zdroj: interní dokumenty 
a databáze APV.
Programovací  práce  poněkud vázly také  proto,  že  zákazník  se  závázal  dodat 
funkční  popisy jednotky,  podle  který se bude programovat.  Ovšem dodal dva různé 
popisy. Jeden byl ve francouzském jazyce a v tom druhém bylo po jeho prostudování 
objeveno mnoho chyb a nejasností. 
Začátkem července byla  odstartována první fáze uvádění do provozu. Termín 
dokončení alespoň první části technologie byl pro zákazníka velmi kritický, protože na 
něm závisely dotace od Evropské unie. Během této fáze došlo k drobným komlikacím, 
které  ale  velmi  znervóznily  zákazníka,  protože  termín  dokončení  byl  stanoven  na 
hranici možností a jakákoliv komplikace znamenala riziko nesplnění termínu. Z toho 
důvodu top  management  vyslal  na  místo  také  projektového managera  aby na místě 
osobně  komunikoval  se  zákazníkem,  poskytl  podporu  inženýrskému  týmu   a  mohl 
operativně reagovat na nastalé situace.
Po úspěšném  ukončení  první fáze uvádění do provozu bylo nutné se vrátit  k 
projekční  části  projektu.  Zástupce  vývojového  týmu  zákazníka  dospěl  k  závěru,  že 
funkční  popisy,  které  dodal  zákazník, byly  zcela  chybné  a  je  nutné  již  připravený 
program přepracovat.  S  jeho  pomocí  byly  sepsány  nové  částečné  funkční  popisy  a 
program byl přepracován. 
Další fáze uvádění do provozu započala v září a úspěšně skončila v listopadu. 
Nejvíce  byly  překročeny  plánované  hodiny  pro  strojní  inženýring  a  projektový 
management. Popis problému a jeho příčin je v následujících odstavcích.
Strojní inženýring
Hodiny spotřebované strojními inženýry na tomto projektu více než dvou a půl 
násobně přesahují plán. Tato odchylka však není způsobena ani tak špatným odhadem, 
jako spíše nedokonalou znalostí obsahu kontraktu se zákazníkem. 
Investorem byla v tomto případě velká společnost, která má se svými vybranými 
dodavateli sjednané rámcové podmínky kontraktu. A mezi tyto rámcové podmínky patří 
i dodávání 3D podkladů ke strojní části projektu. 
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Tato část  kontraktu však nebyla  při  plánování  dostatečně  známa,  zvláště  pak 
proto, že zákazník 3D podklady dosud nevyžadoval. Ovšem v průběhu projektu o ně 
požádal a po prostudování kontraktu bylo třeba 3D dokumentaci dodat. Vytvoření 3D 
dokumentace je časově velmi náročné, zvláště pak u složitějších zařízení.  Tím došlo 
k velmi výraznému navýšení spotřeby hodin strojních inženýrů.
Projektový management
Na  řízení  projektu  bylo  spotřebováno  také  výrazně  více  hodin,  než  bylo 
naplánováno. Hlavní příčiny byly dvě : 
2) jednalo se o velkého  a významného zákazníka, takže vedení APV požadovalo 
od projektového manažera nadstandardní  péči  o zákazníka.  Jednalo  se  mj.  o 
osobní přítomnost manažera na jednáních a dále pak osobní přítomnost během 
dokončování  projektu,  kdy  hrozilo  nebezpečí  nesplnění  termínu  a  zákazník 
začal být nervózní.
3) do  projektu  museli  být  přizváni  externí  pracovníci  pro  zabezpečení  části 
automatizace a  jejich koordinace zabrala  projektovému manažerovi  poněkud 
více času, než koordinace vlastních inženýrů
Automatizace
Automatizace  překročila  spotřebu  plánovaných  hodin  asi  o  19  %.  Není  to 
výrazné překročení, ale i zde je možné najít příčinu. 
S automatizací od počátku spolupracoval externí inženýr, protože to vyžadovala 
povaha projektu.  Dále pak bylo stanoveno, že program bude vypracován ve stejném 
standardu,  jako  již  fungující  technologie  u  zákazníka.  S tímto  standardem  inženýři 
neměli  zkušenosti  a  museli  se jej  v podstatě  učit.  Nicméně tyto  skutečnosti  byly od 
počátku projektu jasné a proto bylo možné s nimi počítat. 
Největší  problémy  ale  vznikly  tím,  že  zákazník  měl  dodat  procesní  popisy 
funkce pasterizátoru. Tedy v podstatě slovní popis toho, jak má jednotka fungovat a jak 
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se má v určitých situacích zachovat. Podle tohoto popisu je třeba programovat výrobní 
proces.
Tyto  popisy  ale  zákazník  dodal  se  zpožděním,  ve  francouzském  jazyce  a 
s množstvím funkčních chyb. Toto všechno vyvolalo určité zpoždění při programování 
jednotky a zvýšenou spotřebu programovacích hodin v automatizačním oddělení.
Zhodnocení projektu „S“
Větší projekt spočívající v dodání nové jednotky na úpravu mléka a rozšíření 
stávající technologie. I přes určité potíže byl úvodní plán inženýrských hodin poměrně 
přesný ve třech  z  pěti  kapitol.  Příčinou největší  odchylky od původního plánu bylo 
nedokonalé prostudování obecného kontraktu s velkým zákazníkem, který dodavatele 
mj. zavazoval k dodání 3D strojní dokumentace k projektu.
3.3.5 Projekt „C“
Tento  projekt  spočíval  v dodání  jednotky  na  UHT úpravu  mléka.  Jednotka  byla 
standardní,  pouze  s menšími  úpravami.  Tento  projekt  byl  nabídnut  a  realizován 
brněnským centrem APV. 
Nabídku na tuto UHT jednotku s deskovými výměníky vytvářeli brněnští inženýři na 
základě  zkušeností  s  několika  předchozími  UHT projekty.  Jednotka  se  vyznačovala 
především nízkou kapacitou, a použitím deskových výměníků místo trubkových. Tyto 
odlišnosti vyžadovaly určité změny ve standardním projektu jednotky.
Projekt se realizoval v Rumunsku.
Hodnota projektu při uzavření kontraktu byla 209 000 EUR
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Průběh projektu
Procesní inženýr začal na projektu pracovat v srpnu. Vzhledem k tomu, že se 
jednalo o standardní jednotku pouze s drobnými úpravami, byla projekční část hotová 
během 4 týdnů.
Automatizační práce na projektu započaly v září. Vzhledem k aktuální vysoké 
vytíženosti se programátor projektu věnoval pouze částečně s přestávkami. V polovině 
září  byl  program  připraven  pro  předtestování  v polském  montážním  závodě.  Čas 
strávený  tímto  testováním nebyl  omylem  zahrnut  do  původního  plánu,  čímž  vznikl 
schodek v původně plánovaných hodinách automatizace a procesního oddělení.
Po ukončení předtestování následoval týden programovacích prací na finálním 
doladění programu.
Uvádění  do  provozu  začalo  první  týden  v  prosinci.  Inženýři  po  příjezdu  k 
zákazníkovi  zjistili,  že  jednotka  stále  není  kompletně  připojena  ke  všem médiím  a 
elektrické energii, přestože zákazník je před příjezdem ubezpečil, že vše je připraveno. 
Dále bylo zjištěno, že zákazník při elektrikářských pracech použil vadné kabely a bylo 
nutné je vyměnit.
Tyto a další  komplikace donutily projektového manažera neplánovaně přijet na 
místo  uvádění  do  provozu  a  osobně  jednat  se  zákazníkem  o  dalším  postupu  a 
koordinovat  na  místě  probíhající  práce.  Vzhledem  k  tomu,  že  zdržení  uvádění  do 
provozu bylo způsobeno z větší části nedostatky na straně zákazníka, byly tyto náklady 
zákazníkovy z části fakturovány.
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při prodeji na konci projektu odchylka [%]
Projekt management 80 187 134%
Process design 200 260 30%
Automation & Electrical design 190 234 23%
Mechanical engineering 30 24 -20%
Commissioning 170 204 20%
Tabulka 12: Plán inženýrských hodin na projekt "C". Zdroj: interní dokumenty 
a databáze APV.
Opomenutí v nabídce
Ve  srovnání  s  plánováním  ostatních,  zde  uvedených  projektů,  je  možno 
vyhodnotit  tento  projekt  jako  poměrně  úspěšný.  Přesto  mohl  výsledek  v  kapitole 
Process design a Automation & Electrical design dopadnout ještě lépe, nebýt triviální 
chyby během fáze nabídky. 
V  rámci  nabídky  byl  opomenut  krátce  zavedený  model  testování,  kdy  se 
jednotka  „předtestuje“  ještě  v  montážním  závodě  v  polské  Bydgoszcz.  Inženýrské 
hodiny v takovémto případě vycházejí zhruba na 40 hodin samotného testování a 15 
hodin na cestování pro automatizačního i procesního inženýra. Pokud by se obě kapitoly 
upravily právě o tyto hodnoty (process design celkem 255 a automatizace celkem 245), 
zjistíme, že původní plán by vyšel skoro přesně. V procesní oblasti by činila chyba +2 
% a v automatizační dokonce -4%.
Z nabídkového plánu však byla tato část projektu omylem vyjmuta a na chybu se 
přišlo až při realizaci projektu. Jedná se o spíše o opomenutí, než o chybu plánování, 
přesto i takto může vzniknout deficit při plánování. 
Po zjištění této chyby byly upraveny postupy pro podávání nabídek tak, aby byly 
podobné nedostatky včas odhaleny.
Nepřipravený zákazník
Určité komplikace způsobila i nepřipravenost zákazníka při uvádění do provozu. 
Po  předtestování  v  polském  montážním  závodě  byla  částečně  rozebraná  jednotka 
přepravena k zákazníkovi. Mechanické a elektrické zapojení na místě a připojení médií i 
energie, bylo na odpovědnosti zákazníka. 
Před odjezdem inženýrů  na uvádění  do provozu zákazník  potvrdil,  že  vše  je 
připraveno, ale po příjezdu na místo bylo zjištěno,  že připojovací práce ještě nejsou 
dokončeny a v některých místech byly použity vadné kabely, které bylo nutné vyměnit. 
Dále zákazník nebyl schopen realizátorům poskytnout připojení pro komunikaci mezi 
jejich a zákaznickým řídícím systémem. Navíc opakované výpadky elektrické energie 
způsobily další komplikace během uvádění do provozu.
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Situace si vyžádala neplánovaný příjezd projektového manažera, aby na místě 
řešil vzniklé situace se zákazníkem. Z toho důvodu došlo k překročení původního plánu 
hodin pro projektového manažera.  Vzhledem k tomu,  že se jednalo o nedostatky na 
straně zákazníka, nelze překročení plánu označit za chybu plánování. Firma APV část 
nákladů spojených s prodlouženým uváděním do provozu účtovala zákazníkovi.
Zhodnocení projektu „C“
Projekt  nabídnutý  a  dodaný  brněnskou  pobočkou  APV  spočíval  v  dodání 
upravené standardní jednotky na UHT ošetření mléka s deskovými výměníky. I přesto, 
že  ve  fázi  nabídky  bylo  opomenuto  předtestování  jednotky  v  polském  montážním 
závodě a  inženýrské  hodiny s  tím spojené  nebyly  započteny do úvodního plánu,  se 
konečný  stav  spotřebovaných  inženýrských hodin  velmi  blížil  původnímu  plánu.  Z 
pohledu plánování lidských zdrojů tak dopadl tento projekt poměrně dobře. 
Největší  rozdíl  mezi  plánem a  reálnou  spotřebou  byl  v  kategorii  projektový 
management.  Tento  rozdíl  byl  způsoben  hlavně  neplánovanou  cestou  projektového 
manažera k zákazníkovi během uvádění jednotky do provozu. Další příčiny pravidelně 
překročeného  plánu  hodin  pro  projektový  management  analyzuji  v  kapitole  Návrh 
plánování zdrojů.
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4 TEORETICKÁ VÝCHODISKA
Podle  Němce3 je  hlavní  manažer  projektu  současně  vedoucím,  plánovačem, 
organizátorem,  koordinátorem,  kontrolorem  a  vyjednavačem.  Se  zvládnutím  všech 
těchto rolí je spojena vysoká zátěž a je proto vhodné co možná nejlépe všechny činnosti 
naplánovat.  „Plány  jsou  nutné  proto,  že  napomáhají  komunikaci  mezi  subjekty 
zúčastněnými  při  realizaci  projektu  a  koordinaci  jejich  práce.  Jsou  základem  pro 
sledování  průběhu  projektu,  pro  řešení  odchylek  od  plánu  a  zadavateli  slouží  ke 
kontrole  postupu  prací  a  čerpání  nákladů.“  4 Proto  bych  se  chtěl  zaměřit  právě  na 
plánování projektu.
Plánování je iterativní proces, který probíhá po celou dobu života projektu, za 
účelem  upřesňování  plánu  a  postupu.  Plánování  projektu  není  jen  záležitostí 
projektového manažera, ale i liniových manažerů a jednotlivých výkonných pracovníků. 
Projektový manažer by měl předkládat jakýsi rámec pro plánování jednotlivých profesí 
a pak jejich plány sjednotit a spojit tak, aby splňovaly jednotlivé milníky projektu.
Plánování projektu ovlivňuje i výběr pracovníků. Někteří projektanti pracují na 
více  projektech,  jiní  mají  méně  zkušeností  s daným  typem  technologie,  další  mají 
dovolenou, atd. S tím vším musí projektový manažer při výběru týmu počítat.  Pokud 
nemá to štěstí, že jeho projekt má nejvyšší prioritu, nemůže si vybrat ideální tým, ale 
musí skladbu týmu podřídit aktuální dostupnosti pracovníků, tj. pracovat s těmi, kteří 
jsou k dispozici. Dále musí také zvážit termíny, od kterých se bude mj. odvíjet velikost 
týmu. Nabízí se i možnost změnit projektový tým v průběhu. Tedy například v první 
fázi  projektování  použít  právě volného programátora,  ale na uvádění do provozu již 
poslat jiného, který se mezitím uvolní. Přitom je třeba počítat s problémy, které tímto 
mohou vzniknout. Příkladem může být náročné či komplikované předávání informací 
projektantovi,  který na projektu nepracuje od začátku,  nebo rozdílný přístup k řešení 
problémů, apod. Ke změně projektového týmu může také dojít zpožděním projektu, kdy 
daný projektant je pak již rezervován pro další projekt. „Zajištění lidských zdrojů pro 
realizaci  projektu  je  vždy  komplikovaná  záležitost  a  zároveň  velmi  citlivá  stránka 
3 Němec V., Projektový management, s.69
4 Němec V., Projektový management, s.76
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projektu. Zejména u složitých projektů zahrnujících celou řadu profesí poskládaných 
z několika  organizačních  jednotek,  nebo  dokonce  různých  organizací,  je  obsazení 
projektových rolí,  zajištění  potřebných specializací  a  současná  optimalizace  nákladů 
jedním z nejsložitějších úkolů, před které je manažer projektu postaven.“5 
Právě proto tento druh plánování nebývá jednoduchý a není snadné najít vhodné 
řešení. Nabízí se zde možnost využití softwarových prostředků na podporu plánování. 
Jak jsem již zmínil výše, je plánování iterativní proces a probíhá v podstatě po 
celou dobu trvání  projektu.  Ovšem po celou dobu projektu probíhají  pouze korekce 
původního  plánu,  jako  reakce  na  komplikace,  změny  či  posuny  v  projektu.  Tento 
nepřetržitý plánovací proces tak má smysl zejména pro soustavné sledování stádia, ve 
kterém kde se projekt aktuálně nachází, jak dlouho bude ještě trvat, kolik zdrojů a kdy 
bude  ještě  třeba  vynaložit,  atd.  Nicméně  obvykle  již  tyto  korekce  nic  nezmění  na 
výchozím vyhodnocení potřebných kapacit, tj., s jakým vynaložením zdrojů se počítalo 
při podpisu kontraktu a tedy kolik jich vlastně zákazník zaplatil. Proto je třeba věnovat 
velkou  péči  přípravě  předběžného  rozpočtu,  který  se  vytváří  v  rámci  nabídky a  od 
kterého  se  tak  odvíjí  cena  projektu  a  i  následné  korekce  plánování  během  života 
projektu.
4.1.1 Předběžný rozpočet
Tvorba  předběžného  rozpočtu  projektu  pro  účely  nabídky  vyžaduje  mnoho 
zkušeností a citu. Zodpovědný pracovník je při jeho tvorbě obvykle postaven před dva 
protichůdné požadavky. Jeden z požadavků vyžaduje rozpočet co nejnižší a tím získat 
co nejnižší cenu nabídky, aby byla co nejvyšší pravděpodobnost získání zakázky. Na 
druhou stranu je třeba  vytvářet rozpočet takový, aby byl realizovatelný, byly zde určité 
rezervy a prostor pro řešení případných komplikací a současně výše stanovené ceny 
umožnila i vytvoření optimálního zisku.
„Sestavit  a  předložit  ke  schválení  cenový  návrh  projektu  je  odpovědností 
manažera  projektu  (někdy  je  též  funkce  nazývána  manažerem  nabídky).  Manažer 
5 Svozilová A., Projektový management, s.149
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projektu spolu s jednotlivými manažery organizačních jednotek zapojených do projektu 
a případně s dalšími přizvanými odborníky vytvoří  vstupní návrh rozpisu prací, jeho 
předběžné obsazení a příslušné ocenění.“6
Pod pojmem -předběžné obsazení- je možné si v tomto případě představit i to, 
které inženýrské centrum bude projekt realizovat. A není správné si pod tím představit 
pouze rozdílnou sazbu za inženýrskou hodinu, ale je nutno zohlednit také kvalifikační 
úroveň a rozsah praxe a zkušeností místních inženýrů a možnosti podpory. To znamená, 
že manažer nabídky by měl už v době vypracovávání předběžného rozpočtu vědět, pro 
které  centrum  tuto  nabídku  vypracovává.  Samozřejmě  by  bylo  v  tomto  směru 
optimální,  kdyby  manažer  nabídky  byl  přímo  z  pobočky,  u  které  se  předpokládá 
případná  realizace  projektu,  a  s  místní  situací  a  personálními  kapacitami  byl  dobře 
seznámen. Taková podmínka je však ve většině případů jen obtížně splnitelná. Nabídku 
v  APV dělá  obvykle  ta  pobočka,  v  jejíž  spádové  oblasti  se  počítá  s  realizací  (pro 
brněnskou  pobočku APV se  jedná  o  střední  a  východní  Evropu  a  Rusko),  nebo  ta 
pobočka, kde jsou experti na danou technologii – přestože realizaci pak třeba převezme 
pobočka jiná. Nabídek se navíc vypracovává značné množství, přičemž pouze u části 
z nich dojde k uzavření  kontraktu a následné realizaci,  takže by bylo příliž  složité  a 
navíc nepříliš účelné u všech hned v prvním kole určovat, která pobočka by je případně 
realizovala, protože lze v této fázi jen těžko odhadovat, které zakázky APV získá a tedy 
jaké bude vytížení jednotlivých inženýrských center. 
Každá nabídka má několik fází a s tím souvisí několik stupňů přesnosti odhadu. 
„První  typ  odhadu  je  řádový  odhad,  který  je  vytvářen  bez  znalosti  detailních 
inženýrských dat. Řádový odhad dosahuje přesnosti +/- 35%. Tento typ odhadu může 
využívat předchozí zkušenosti (ne nezbytně stejné), faktor rozsahu, parametrické křivky 
nebo kapacitní odhady (tzn. cena nebo množství produktu, cena energie nebo příkon). 
Dále je zde  přibližný odhad (nebo-li  odhad shora-dolů), který je také vytvářen bez 
detailních inženýrskch dat a jeho přesnost může dosahovat +/- 15%. Tento typ odhadu 
je  vytvářen  poměrově  podle  předchozích  projektů,  které  mají  podobné zaměření.  ... 
Definitivní  odhad je  připraven  z  dobře  definovaných   inženýrských  dat,  včetně 
seznamu  dodavatelů,  poměrně  kompletních  plánů,  specifikací  jednotkových  cen  a 
6Svozilová A., Projektový management, s. 84
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odhadu dokončení. Definitivní odhad, také označován jako detailní odhad, má přesnost 
+/- 5%.“ 7
Z výše  uvedeného  je  patrné,  že  teprve  definitivní  odhad  vyžaduje  přesně 
definovaná  data.  Bylo  by  tedy  možné  vytvářet  první  hrubé  fáze  nabídek  tak  jako 
doposud – v různých centrech.  Teprve při tvorbě definitivní nabídky bude zapotřebí 
určit nejpravděpodobnější pobočku k realizaci a s tou nabídku konzultovat, případně dát 
možnost místním nabídkovým manažerům nabídku poupravit podle jejich zkušeností a 
možností. 
Mohlo  by  se  zdát,  že  pro  místní  nabídkové  manažery  již  bude  manévrovací 
prostor velmi zúžen, když přibližný odhad, z něhož vychází nabídka již zpracovaná a 
předaná zákazníkovi, by měl být stanoven s přesností +/- 15% a definitivní odhad by 
měl  mít  přesnost +/- 5%. Definitivní  odhad by se tedy neměl  lišit  nijak výrazně od 
přibližného  odhadu.  Dá  se  ale  počítat  s  tím,  že  naprostá  většina  hardwaru  (tanky, 
čerpadla, ventily, potrubní trasy, automaty,...) zůstanou beze změny, protože vycházejí z 
požadavků zákazníka. Jistých změn by tak s největší pravděpodobností doznalo pouze 
plánování lidských zdrojů, kde by došlo k úpravám dle místních zkušeností a možností. 
V běžných projektech APV tvoří lidské zdroje menší část rozpočtu a tedy by rozumně 
velká korekce plánu neměla vyvolat větší procentuální změnu celkové ceny.
Bohužel  během  poslední  fáze  nabídky  již  obvykle  nezbývá  mnoho  času  na 
úpravy  a  změny  předběžného  rozpočtu.  „Během nabídkových  aktivit  může  být  čas 
extrémně důležitý. V mnoha situacích žádost o nabídku vyžaduje, aby všichni oslovení 
předložili své nabídky do určitého data. Program nabídkového manažera je velmi málo 
7 Kerzner H., Project management, s. 514
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typ kalkulace přesnost
Řádový odhad
Přibližný odhad
Definitivní odhad
 ± 35%
 ± 15%
 ± 5%
Tabulka 13: Typy odhadů. Zdroj: Kerzner H.,  
Project management, s.515
flexibilní – pokud vůbec – a je obvykle časově velmi omezen, takže nabídky by měly 
být napsány, upraveny a publikovány před termínem podání zákazníkovi.“  8 Obvykle 
zde tedy není prostor pro důkladnou revizi nabídky jinou pobočkou. Odhad množství 
inženýrských hodin však nebývá příliš časově náročný a jeho zpracování a porovnání s 
existující  nabídkou  by  mělo  být  realizovatelné.  Stejně  tak  alespoň  zběžná  kontrola 
nabídky další osobou může pomoci odhalit případné chyby a taktéž může kontrolující 
doporučit drobné změny v konstrukci, podle vlastních zkušeností a zvyklostí.
8 Kerzner H., Project management, s. 519
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5 NÁVRH PLÁNOVÁNÍ ZDROJŮ
V kapitole Analýza současného stavu jsem uvedl příklady pěti projektů, jejich 
původních  plánů  a  konečných  výsledků  projektu.  Je  velmi  obtížné  vybrat  nějaké 
„typické  projekty“,  protože  spektrum  projektů  realizovaných  z  brněnského 
inženýrského centra je velmi široké a různorodé. Vybíral jsem tedy projekty, o kterých 
mám nejvíce  informací,  protože  většiny  z  nich  jsem se  nějakým způsobem osobně 
zúčastnil. Všechny vybrané projekty byly realizovány z brněnského inženýrského centra 
v  posledních  třech  letech.  Záměrně  jsem  vybíral  větší  projekty  s  větším  počtem 
inženýrských  hodin.  U  malých  projektů  může  i  drobná   chyba  plánování  nebo 
komplikace  vyvolat  v  porovnání  s  konečným stavem spotřebovaných  hodin  velkou 
odchylku. Navíc plánování drobných projektů – obvykle úprav stávajících technologií – 
může být velmi ošidné.
Pokusím se shrnout základní znaky uvedených projektů.
Projekt „U“ – velký projekt, nestandardní linka, zahraniční nabídka, zahraniční 
investor
Projekt „M“ – střední projekt, velmi nestandardní linka, domácí nabídka, domácí 
investor
Projekt „G“ – velký projekt, nová technologie, zahraniční nabídka, zahraniční 
investor
Projekt „S“ – velký projekt, standardní linka, zahraniční nabídka, zahraniční 
investor
Projekt „C“ – střední projekt, standardní linka, domácí nabídka, zahraniční 
investor
Rekordně největší chyba v plánování lidských zdrojů v absolutních hodnotách je 
na projektu „U“. Chyba součtu všech plánovaných a konečných hodin je přes 200%. 
Druhá nejvyšší absolutní chyba a nejvyšší relativní chyba v plánování je na projektu 
„G“. Chyba součtu všech plánovaných a konečných hodin je přes 100%. 
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Oba projekty mají několik společných znaků. V obou případech se jedná o velké 
zahraniční  projekty,  jejichž  nabídku připravovala  zahraniční  pobočka  APV.  V obou 
případech  také  ve  fázi  nabídky  nebylo  plánováno,  že  by  byly  realizovány  z  České 
republiky. 
Nejmenších chyb v plánování bylo dosaženo v projektech „M“, „S“ a „C“. V 
součtu všech plánovaných a realizovaných hodin byla relativní chyba plánování 22%, 
23%, respektive 36%.
Společným  znakem  všech  tří  projektů  je  především  to,  že  jim  předcházela 
nabídka sestavená českými inženýry. Rozsahem se jednalo o střední i větší projekt. V 
prvním  případě  se  jednalo  o  českého  investora,  v  druhém  o  velkou  nadnárodní 
společnost a ve třetím případě o středního zahraničního investora. V projektu „M“ byla 
dodávána  poměrně  unikátní  linka,  vyžadující  určitý  vývoj.  Cílem projektu „S“ bylo 
rozšíření  stávající  technologie  a  dodání  nové  jednotky na úpravu mléka.  A v rámci 
projektu „C“ šlo o standardní jednotku UHT. 
5.1 Plánování lidských zdrojů
Z výše  uvedených skutečností  vyplývá,  že  pro úspěšnost  úvodního plánování 
hraje rozhodující roli to, zda nabídka k projektu realizovanému z České republiky, byla 
vypracována taktéž českým týmem. S největší pravděpodobností jde o to, že brněnští 
nabídkoví inženýři (a obecně zpracovatelé nabídky určené k realizaci jejich mateřskou 
pobočkou) znají  velmi dobře možnosti  vlastního inženýrského centra  a dokáží proto 
mnohem přesněji   zpracovat  reálný  plán.  Svoji  roli  během realizace  také může hrát 
důkladnější znalost vlastní nabídky, než u projektů se zahraniční nabídkou.
Doporučil  bych  proto top managementu,  aby se  zasadil  o  to,  aby nabídky u 
kterých se uvažuje realizace z České republiky, vypracovával nabídkový tým z Brna. 
Není totiž vyjímkou, že nabídku připravuje dánský tým, ale v nabídce jsou uvedené 
sazby za inženýrské hodiny z české pobočky. Dalším možným řešením by byl postup, 
který  jsem  navrhl  v  předchozí  kapitole.  Tedy  že  pobočka,  která  bude  s  největší 
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pravděpodobností  zakázku  realizovat,  by  se  alespoň  podílela,  či  zkontrolovala 
definitivní  nabídku.  Nemělo  by  dojít  ani  k  významnější  časové  ztrátě,  protože  ke 
kontrole nabídky obvykle dojde během předávání realizace do Brněnského centra.  A 
tato kontrola během předání by pak byla mnohem rychlejší a jednodušší.
Jako  příklad  uvedu  zjednodušený  návrh  lidských  zdrojů,  podle  standardních 
postupů  brněnské  pobočky,  pro  projekty  „U“  a  „G“.  Oba  projekty  byly  nabízeny 
inženýry v dánském Silkeborgu a při jejich realizaci byly značně přečerpány plánované 
lidské zdroje. 
Úvodní plánování lidských zdrojů probíhá tak,  že se počet  aktivních zařízení 
(komunikujících s průmyslovým automatem)  navržených či  uvažovaných v  nabízené 
technologii vynásobí určitými koeficienty. Výsledkem je pak hrubý odhad inženýrských 
hodin pro jednotlivé kapitoly. Běžně se uvedené koeficienty nastavují podle konkrétní 
nabídky, dle zkušeností, znalostí a možností znovupoužitelnosti předchozích programů 
a projektů. Existuje ale základní nastavení těchto koeficientů, ze kterých se na začátku 
vychází a ty jsem použil i já při pokusu spočítat potřebné množství inženýrských hodin 
pro dva uvedené projekty.
Při  použití  standardního  výpočtu  potřebných  inženýrských  hodin,  jaký  se 
používá v brněnské pobočce APV, jsem v kapitole Process design a Automation dosáhl 
hodnot  velmi  blízkých  reálnému  konečnému  stavu  projektu.  V  kapitole  Projekt 
management  a  Commissioning  jsem se alespoň výrazně přiblížil  reálně  dosaženému 
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Projekt management 330 858 1367 314% 59%
Process design 535 1716 1920 259% 12%
Automation & Electrical design 972 2360 2334 140% -1%
Mechanical engineering 660 429 2120 221% 394%
Commissioning 1040 2059 3839 269% 86%
Suma 3537 7422 11580
původní 
plán
pokusný 
výpočet
na konci 
projektu
odchylka 
původního 
plánu [%]
odchylka 
pokusného 
výpočtu 
[%]
Tabulka 14: Porovnání původního a pokusného návrhu lidských zdrojů pro projekt  
"U"
stavu  (relativní  odchylky  byly  nižší  o  255%, resp  183%).  Jedinou  výjimkou  byla 
kapitola  Mechanical  engineering,  kde  se  chyba  poněkud  zvýšila  oproti  původnímu 
plánování.  Celková  suma  inženýrských hodin,  při  použití  standardního  výpočtu  bez 
úprav koeficientů, je více než dvojnásobná. Vliv na celkovou cenu projektu při použití 
takto vypočtených hodnot by byl však spíše minimální. V původní dánské nabídce totiž 
bylo počítáno s hodinovou sazbou dánských inženýrů, která je asi dvojnásobná, oproti 
sazbě inženýrů z brněnské pobočky.
I  přesto,  že  při  použití  standardního  výpočtu  brněnské  pobočky  se  odhad 
inženýrských hodin podstatně přiblížil  reálným hodnotám, stále je odchylka výpočtu 
oproti  realitě  poměrně  vysoká.   Důvody  budou  podobné  těm,  které  jsem  popsal  v 
kapitole 3.
Stejný  postup  jsem  použil  i  pro  pokusný  výpočet  pro  projekt  „G“.  Zde  se 
dokonce odchylky kapitoly Mechanical engineering a Automation dostaly do záporných 
hodnot; výpočet byl tedy vyšší než konečný reálný výsledek na konci projektu. U všech 
ostatních kapitol bylo výpočtem dosaženo výrazně nižších odchylek oproti původnímu 
plánu. Celková suma hodin vypočtených pokusným výpočtem je více než jeden a půl 
násobkem původních plánovaných hodnot. Ani zde by dopad na celkovou cenu projektu 
nebyl výrazný ze stejných důvodů, jako jsem uvedl výše.
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Projekt management 240 402 566 136% 41%
Process design 360 804 1594 343% 98%
Automation & Electrical design 480 905 718 50% -21%
Mechanical engineering 180 201 178 -1% -11%
Commissioning 750 965 1108 48% 15%
Suma 2010 3277 4164
puvodní 
plán
pokusný 
vypocet
na konci 
projektu
odchylka 
původního 
plánu [%]
odchylka 
pokusného 
výpočtu 
[%]
Tabulka 15: Porovnání původního a pokusného návrhu lidských zdrojů pro projekt  
"G"
Vzhledem k tomu, že uvedené řešení (nabídku bude vždy tvořit pobočka, která ji 
bude  realizovat)  nebude  pro  top  management  jednoduché  prosadit  (pokud  vůbec), 
navrhl bych vyzkoušet pro přijaté projekty se zahraniční nabídkou vypracování nabídky 
vlastní.  U takovýchto  projektů  je  kontrakt  již  podepsaný,  takže  vypracování  vlastní 
nabídky  může  mít  efekt  pouze  pro  tvorbu  vlastního,  nebo korekci  přijatého  plánu. 
Vytvořená  „post-nabídka“  by  v  tomto  případě  asi  nebyla  tak  důkladná  a  určitě  by 
chybělo  mnoho  informací,  které  je  možné  získat  při  jednání  se  zákazníkem během 
nabídky.   Jistě  by  ale  bylo  zajímavé  takovou  „post-nabídku“  u  několika  projektů 
vytvořit a po ukončení projektu vyhodnotit, který plán byl blíže konečnému výsledku. 
Zda ten z originální zahraniční nabídky, nebo ten z „post-nabídky“ vytvořené ve vlastní 
pobočce. Pokud by se takto potvrdilo, že vlastní nabídky generují přesnější plánování, 
pak by takováto studie by pak mohla být pádným argumentem pro top management při 
prosazování  odpovídajících  změn  v  dosavadním  způsobu  rozdělování  nabídek  a 
projektů.
5.2 Plánování projektového managementu
Zajímavým  společným  znakem  všech  uvedených  projektů  je  velmi  výrazné 
překročení hodin plánovaných na projektový management. Plán byl překročen nejméně 
o  96%  a  nejvíce  dokonce  o  314%.  Vzhledem  k  tomu,  že  plán  je  v  této  kapitole 
přetahován pravidelně u většiny projektů, tak se zřejmě jedná o systematickou chybu 
plánování. 
Úvodní  plánování  hodin  na  projektový  management  probíhá  podobně,  jako 
plánování  ostatních  profesí.  Počet  elektronických  zařízení  (tzv.  Itemu  –  ventilů, 
čerpadel, snímačů, komunikačních vstupů,...) se vynásobí určitým koeficientem, který 
je  stanoven  na  základě  předchozích  zkušeností  s  danou  technologií  a  podle  míry 
opakovatelnosti.  Tento způsob do jisté míry vlastně vyjadřuje  složitost konstruované 
linky či zařízení. V případě inženýrských profesí,  kde je náročnost jejich práce úzce 
spojena  se  složitostí  linky,  je  tento  postup  v  pořádku a  při  správném použití  může 
zajišťovat poměrně přesné odhady.
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Ovšem náročnost  práce projektového manažera  přímo nesouvisí  s  technickou 
složitostí zařízení, jehož dodání je cílem projektu. Souvislost je zde spíše nepřímá. Čím 
delší bude život projektu, tím déle se mu bude muset projektový manažer věnovat a 
stráví  tak na něm více času.  Dá se předpokládat,  že složitější  linka bude vyžadovat 
součinnost  většího  množství  inženýrů  a  tedy  bude  o  něco  náročnější  zajistit  jejich 
koordinaci. Ale nárůst náročnosti manažerské práce  nebude odpovídat nárůstu složitosti 
projektovaného zařízení. 
Z  vlastního  pozorování  a  z  dotazování  projektových  manažerů  v  APV jsem 
zjistil, že náročnost manažerské práce závisí spíše na typu zákazníka a jeho vlastního 
projektového manažera. Záleží na tom, zda zákazník a jeho zástupci mají zkušenosti s 
vedením  podobných  projektů,  zda  se  jedná  o  velkou  nadnárodní  společnost,  nebo 
malého  lokálního  zákazníka  a  v  neposlední  řadě  také  hraje  roli  to, jestli  zástupci 
zákazníka  mají  dostatečné  technické  znalosti  související  s  dodávanou  technologií. 
Důležité  také  je,  jak  tvrdě  je  zákazník  ochoten  prosazovat  svoje  požadavky  a  jak 
náročná budou jednání s ním. 
Tyto vlastnosti zákazníka však projektový manažer odhalí až v průběhu projektu 
a podle toho může jedině korigovat už existující plánování. Tyto informace jsou ovšem 
nejcennější už ve fázi nabídky, kdy se vytváří úvodní plán, na jehož základě se určuje 
prodejní cena. V této fázi má nejpřesnější informace o zákazníkovi obchodník, který s 
ním  je  pravidelně  v  kontaktu.  Je  obvyklé,  že  tým  pracovníků,  který  má  na  straně 
zákazníka na starost  vyhodnocení  nabídek či  tendru,  bude zastřešovat  také dodávku, 
která z daného tendru vyjde vítězně. 
Proto by bylo vhodné, kdyby nabídkový tým APV měl k dispozici výše zmíněné 
informace o zákazníkovi. Nejpraktičtější by byl asi vhodně sestavený dotazník, který by 
vyplnil obchodník a dal jej spolu s dalšími podklady nabídkovému týmu. Přílohu č.1 
proto  tvoří  dotazník  s  otázkami  zaměřenými  na  získání  informací  o  zákazníkovi, 
relevantních k tomuto problému.
Je ale možné podívat se na problém i z druhé strany. Kdybychom předpokládali, 
že  jsou  počty  plánovaných  hodin  pro  projektový  management  u  většiny  projektů 
65
dostatečné, bylo by na místě se ptát, proč projektový manažeři nejsou schopni se do 
takového plánu vejít. 
Během posledních 3 let ve firmě významně narostla agenda spojená s vedením 
projektu. Jedná se hlavně o pravidelné (týdenní) vytváření reportů o stavu jednotlivých 
projektů pro top management. Každý týden probíhá schůze, kde se probírají jednotlivé 
finanční a projektové aspekty všech aktivních projektů. Na každou takovou schůzi se 
musí projektoví manažeři připravit a shromáždit veškeré dostupné údaje ať se jedná o 
aktuální POC projektu, stav marže, výhled, vytíženost jednotlivých profesí, informace 
od zákazníka, stav projekčních prací či montáže, zpoždění, atd.
Vzhledem  k  pravidelnosti  a  požadované  hloubce  těchto  reportů  a  schůzí, 
zahrnuje  čas,  který  takto  stráví  projektový  manažer,  poměrně  významnou  část  jeho 
práce.  Považoval  bych  za  přínosné  pokusit  se  analyzovat,  zda  takto  strávený  čas 
projektového managera je dostatečně účelně využitelný pro vedení projektu, zda přidaná 
hodnota   těchto  reportů  je  vyšší  než  hodnota  času  projektového  manažera  a  jestli 
skutečně zvyšují efektivitu práce projektového týmu.
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6 ZÁVĚR
 V  diplomové  práci  jsem se  věnoval  problému  plánování  lidských  zdrojů  na 
projektové  účely.  Plánování  je  iterativní  proces,  který  probíhá  celou  dobu  života 
projektu. Plán je neustále upravován podle aktuální situace, výhledu, změn, komplikací 
a rizik. Já jsem se v práci zaměřil především na úvodní plánování lidských zdrojů. Tedy 
takové,  které probíhá v rámci  vypracování  nabídky a ze kterého se pak vychází  při 
startu projektu.
V práci jsem popsal a analyzoval 5 středních a větších projektů, které realizovalo 
brněnské  inženýrské  centrum  APV  v  posledních  třech  letech.  Jednalo  se  o  čtyři 
zahraniční a jeden domácí projekt. Pro tři z nich byla vypracována nabídka brněnskou 
pobočkou APV a další dva byly nabídnuty dánskou pobočkou v Silkeborgu. Ve všech 
pěti  případech  došlo  k  překročení  plánovaného  rozpočtu,  přičemž  překročení  bylo 
nejvýraznější  právě  u  projektů,  kde  nabídku  a  úvodní  plánování  připravila  dánská 
pobočka. 
Během úvodního plánování pro účely nabídky vzniká plán a rozpočet, na jehož 
základě  je  vytvořena  nabídková  cena.  Při  tvorbě  úvodního  plánu  by  tedy  manažer 
nabídky měl mít co možná nejvíc informací, vztahujících se k realizaci nabídky. Mezi 
tyto informace patří i to, která pobočka bude projekt realizovat a jaké jsou možnosti a 
zkušenosti místních inženýrů. Bylo by tedy vhodné, kdyby nabídka byla vždy tvořena 
inženýry z té pobočky, ze které bude realizována. Uvézt toto doporučení do praxe by 
bylo asi v tuto chvíli  poměrně složité.  Proto jsem navrhl,  aby se alespoň definitivní 
nabídka konzultovala s inženýrským centrem, odkud bude případný projekt s největší 
pravděpodobností  realizován.  Jednak  může  dojít  i  k  mírným  úpravám  projekčního 
návrhu podle místních zvyklostí, jednak bude nabídka zkontrolována inženýrem, který 
se  neúčastnil  její  tvorby  a  může  tak  odhalit  případné  nedostatky,  ale  hlavně  může 
korigovat  návrh plánu lidských zdrojů podle zkušeností  a možností  místního  centra, 
které zná velmi dobře.
Abych  doložil  předpoklad,  že  plán  vytvořený  Brněnskou  pobočkou  lépe 
odpovídá jejím možnostem, tak jsem na dva uvedené projekty s nabídkou vytvořenou v 
Dánsku,  aplikoval   výpočet,  jehož pomocí  se  v  brněnské pobočce připravuje odhad 
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inženýrských  hodin  potřebných  pro  realizaci  projektu.  Použil  jsem  pouze  základní 
koeficienty,  které jsou při běžné nabídce ještě upravovány dle okolností a specifik té 
které  nabídky.  Přesto  i  se  základními  parametry  jsem dosáhl  významně  přesnějšího 
odhadu,  než  podle  kterých  byla  vytvořena  dánská  nabídka.  U prvního  projektu  byl 
výsledek výpočtu více než dvojnásobný oproti původnímu plánu, u druhého projektu 
byl výsledek zhruba o 50% vyšší, než původní plán. Přesto by nedošlo k významnému 
navýšení  ceny nabídky (a s  tím spojeným snížením pravděpodobnosti,  že  nabídka v 
tendru  zvítězí),  neboť  hodinová  sazba  brněnských  inženýrů  je  asi  poloviční  oproti 
projektantům z Dánska.
Výhoda navrhovaného postupu tedy nespočívá v měřitelné úspoře, nebo snížení 
ceny nabídky. Výsledkem by měl být spíše přesnější odhad potřebných inženýrských 
hodin  na  projekt.  Výhodou  by  měla  být  přesnější  představa  o  budoucím  vytížení 
inženýrů pro účely krátkodobého a střednědobého plánování. Navrhovaný postup – tj. 
kontrola nabídky ze strany inženýrského centra, které bude s nejvyšší pravděpodobností 
zakázku realizovat  –  je možné využít  pro všechny nabídky,  u  nichž  se  předpokládá 
realizace z jiné pobočky, než příprava nabídky. Časová náročnost není vysoká a měla by 
být vyvážena snížením komplikací během realizace.
Dalším zjištěním během analýzy projektů bylo pravidelné výrazné překračování 
počtu plánovaných hodin pro projektový management. Jednou z možných příčin může 
být opakovaně špatný odhad potřebného množství hodin, který je založen převážně na 
technologické složitosti linky.  Mnohem podstatnější pro přesný odhad náročnosti pro 
projektový  management  je  však  spíše   znalost  zákazníka,  jeho  chování  a  přístup  k 
projektu. Na základě dotazování a vlastního sledování jsem dospěl k závěru, že právě 
komplikace  při  jednání  se  zákazníkem  vedou  k  významnému  navýšení  hodin 
projektového  managementu.  Vytvořil  jsem  proto  dotazník,  který  by  měl  vyplnit 
obchodník, který se zákazníkem jedná. Na jeho základě by si pak nabídkový manažer 
mohl  udělat  přesnější  představu o zákazníkovi  a  odpovídajícím způsobem korigovat 
plán hodin pro projektový management.
Příčinou opakovaně překračovaného počtu plánovaných hodin pro projektový 
management  ovšem  může  být  také  výrazný  nárůst  agendy  vedení  projektu  během 
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posledních let. Doporučil jsem proto vypracovat analýzu, zda tento nárůst agendy vede 
k lepšímu řízení projektu, zefektivňuje práci managementu, případně jestli má jakýkoliv 
pozitivní  efekt,  který  by  vyvážil  zvýšenou  zátěž  projektových  manažerů  a  s  tím 
spojených nákladů. Na základě této analýzy by pak mohlo dojít k redukci zbytečných 
aktivit, nebo by bylo možno zvážit jejich převedení na méně kvalifikované pracovníky.
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Seznam použitých zkratek
POC Percentage of completion
UHT Ultra high temperature – způsob ošetření potravin
SDH Standard direct heat – typ infuse 
ESL Extended shelf life – třída trvanlivosti potravin
PSS product spares servis
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8 Přílohy
Příloha č.1: Dotazník pro obchodníka
Je zákazník tolerantní ke změnám, nebo vyžaduje přesný, předem schválený 
postup?
- pro zjištění jak složité bude vyjednání případných změn
Je zákazník zaměřen spíše na procesní část projektu, nebo je pro něj důležitá spíše 
finanční stránka?
- informace, jestli jednání vede spíše člověk z procesu, pro kterého je podstatná spíše 
technická stránka projektu, nebo má hlavní slovo spíše finanční ředitel, který 
upřednostňuje cenu. Pro případné změny projektu
Má zákazník předchozí zkušenosti s poptávanou (nebo podobnou) technologií?
- důležité pro zjištění technologické úrovně zákazníka, zda si uvědomuje všechny 
aspekty poptávané technologie, nebo hrozí „překvapení“ v průběhu projektu a 
požadavky na změnu funkce nebo zadání
Vyžaduje zákazník přítomnost při FAT testu, či detailní informace o postupu 
projektu?
- zda je pro zákazníka důležité pouze to, aby dodaná technologie správně a včas 
fungovala, nebo jestli se zajímá i o postup jednotlivých částí projektu na naší straně a 
mít možnost ovlivňovat přípravu a kontrukci technologie.
Jaký je přístup zákazníka k dodavatelům?
tvrdý-------------------------mírný--------------------přátelský
−obecná informace o přístupu zákazníka k dodavatelům
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Jak byste označil jednání se zákazníkem? (můžete vybrat více možností)
-tvrdá 
-konstruktivní
-přátelská
-odtažitá
-konfrontační
-zdlouhavá
-chaotická
-..............................
- pro představu atmosféry budoucích jednání během projektu
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